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INTRODUCCION

Liderazgo al mas
alto nivel

Ken Blanchard

| afo pasado, mi esposa Margie v yo fuimos a un

safari en Suddfrica con algunos familiares y amigos.
Durante los tltimos veinte anos, ambos hemos estado
en un buen nimero de safaris, pero esta Vez Vi cosas
que, aunque va las habia notado antes, nunca las habia
apreciado de modo ran vivido. Lo que observé es cudn
despiadada, competitiva y territorial es la selva. Sialguna
vez el lector ha escuchado a un ledn rugir, habrd sentido
escalofrios en laespalda. Cuando nuestro guia de siempre,
Gary Clarke, de Topeka, Kansas, imirta el rugido de un

5%

leén, grita: “;Es mio, mio, mfo, mio!”. Ello se debe a que,
cuando el ledn ruge, lo que realmente estd diciendo es:
“Este es mi territorio, no se metan conmigo . De hecho,
los leones matan a sus propios hijos si éstos desaffan su
control sobre su territorio.

Larazon por la cual senti aquello de modo mis vivido
que nunca antes es que, para este viaje, habfa decidido
averiguar todo lo que pudiese acerca de Nelson Mandela.

Habiamos estado en una cena donde se pidié a los invi-



Liderazgo al mds alto nivel

tados decir con qué persona, cualquiera en el mundo, le
gustarfa cenar. Para mi fue una decisién ficil de tomar.
Dije: "Con Nelson Mandela. Me encantaria cenar con un
hombre que, a pesar de haber estado 28 afios en prision
y haber sido tratado con crueldad, salié lleno de amor,
compasion y reconciliacion”. En aquel viaje empecé aleer
el libro de Mandela Largo camino hacia la libertad.

Cuando comparé lo que vi en la selva con la mane-
ra como Mandela habia reaccionado al maltrato, me di
cuenta de que en muchos aspectos nosotros, como seres
humanos, somos simplemente animales inteligentes.
Como tales, podemos escoger entre el cuerpo y el espi-
ritu, entre servir a nuestro propio interés y servir a los
demds. Los animales de la selva no pueden escoger entre
estas dos opciones. Un rinoceronte no puede levantar-
se en la manana y decir: “Hoy me voy hacer amigo del
leén”. Sencillamente ésa no es su manera de ser. Por el
contrario, tal como Mandela lo hizo, nosotros, los hu-
manos, podemos elegir vivir y liderar a un nivel mds
elevado. Con todo, cuando se mira a los lideres de todo
el mundo, bien sea que dirijan paises, empresas, iglesias,
instituciones educativas o lo que sea, muchos escogen
su propio interés en lugar de servir; muchos prefieren el
cuerpo en lugar del espiritu. ;Por qué sucede esto? Porque
no tienen un modelo diferente de liderazgo.

Al meditar sobre este dilema, mis pensamientos me
llevaron hacia mis afos de universidad cuando estudia-
ba a Paulo Freire, revolucionario brasilefio que escribié
un fascinante libro titulado La pedagogia del oprimido.
Freire argumentaba que el problema con la opresién es
que una vez el oprimido se libera del opresor, los tnicos
modelos de liderazgo que tiene son precisamente los de
aquéllos que lo oprimieron. Por lo tanro, los oprimidos

AV



I_idcrazg,n al mas alto nivel

se Convierten en nuevos opresores. Las consecuencias son
desalentadoras, no sélo para los paises sino también para
toda empresa imaginable. Este fenémeno crea una nueva
especie de lideres que sélo se sirven a ellos mismos y aun
sistema en el cual el dinero, el poder y el reconocimiento
se logran a través del ascenso jerdrquico y no de las per-
sonas a las que la organizacién debe servir.

Pienso que la dinica respuesta a este ciclo recurrente
es un modelo de liderazgo distinto. Tal es el tema de es-
te libro: ayudar a los individuos y a las organizaciones a
liderar al mds alto nivel.

Liderazgo al mds alto nivel

;Qué es el liderazgo? Durante muchos afios lo definimos
como un proceso de influencia. Crefamos que siempre que
se intentara influir sobre los pensamientos v las acciones
de otros para el logro de metas, tanto en la vida profe-
sional como en la personal, se estaba ejerciendo lideraz-
go. En los tltimos afos, las compaiifas que lidero han
cambiado su defnicién de liderazgo, y la han planteado
como la capacidad de influir sobre otros mediante el desen-
cadenamiento del poder y el potencial de las personas y las
organizaciones para la obtencion de un bien mayor. Hemos
hecho ral cambio por una razén imporrante.

Cuando la definicién de liderazgo se concentra en
el logro de metas, podria pensarse que el liderazgo sélo
tiene que ver con los resultados. No obstante, cuando se
habla de liderazgo del mis alto nivel, concentrarse sélo
en el cumplimiento de las metas no es suficiente. La frase
clave de nuestra nueva definicién es “la obtencién de un
bien mayor”, es decir, aquello que es mejor para todos

XVII



Liderazgo al mds alto nivel

los interesados. Creemos que el liderazgo es un llamado
superior y que no debe ejercerse simplemente por razo-
nes de ganancia personal o cumplimiento de metas: su
propdsito debe ser mucho mds alto.

;Qué es un propdsito mds alto? No es precisamente
algo tan enfocado hacia el interior de la empresa y hacia
uno mismo como hacer dinero. Como Martt Hayes y
Jeff Stevens sostienen en The Heart of Business, cuando
se vuelve obvio que el lucro, que es una merta legitima,
es la razén que impulsa el ser alguien en el mundo de los
negocios, todos —los accionistas, la altos ejecutivos, los
colaboradores, los clientes, los proveedores y la comu-
nidad— se dedican a servirse a si mismos y se centran
en su propios planes y su enriquecimiento personal. La
lealtad y la pasién de un colaborador frecuentemente se
desvanecen cuando el propésito del trabajo simplemen-
te se vuelve el obtener el mdximo con el menor estuerzo
posible'.

;Cudl es la respuesta a este dilema? Un propésito del
mads alto nivel, un elemento clave al cual nos referiremos
a lo largo de este libro como una visidn convincente. En
palabras de Hayes y Stevens, un propdésito de este tipo
estd dirigido hacia fuera de la empresa, requiere sacrificio
—en otras palabras, tiene precedencia sobre cualquier
meta de corto plazo como el lucro— v es honroso en si
mismo.

Los lideres pueden ser exitosos a corto plazo si sélo
ponen ¢l énfasis en el logro de metas. Lo que suele que-
darse a mitad de camino es la condicién de la organiza-
cién humana. Los lideres no siempre toman en cuenta
la moral v la sarisfaccién laboral, pues lo que cuenta son
los resultados. Olvidan dénde estd el meollo. No tienen
un proposito del mds alto nivel. En el mundo empre-

AV
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sarial, con ese tipo de liderazgo, se estd muy cerca de
considerar que la inica razdn para estar en el negocio es
hacer dinero. Parecerfa ser forzosa la eleccién entre las
personas v los resultados. Los lideres creen falsamente
que no se pueden concentrar en las dos cosas al mismo
tlempo.

Cuando el liderazgo es al mds alto nivel, la filosofia
que se tiene es la de “ambas cosas a la vez”. El desarrollo
de las personas tiene tanta importancia como el desem-
pefio econémico. En consecuencia, el liderazgo al mds
alto nivel se concentra en los resultados de largo plazo y
en la satistaccion humana. Por consiguiente, definimos
el liderazgo al mds alto nivel como el proceso de lograr re-
sultados valiosos a la vez que se actiia con respeto, cuidado
y justicia, para bien de todos los interesados. Cuando esto
ocurre, ¢l liderazgo egoista no es posible. ;Por qué?

Los lideres egoistas piensan que el liderazgo tiene que
ver solo con ellos mismos v no con los mis altos intereses
de aquéllos a quienes sirven. Olvidan que deben actuar
con respeto, cuidado yjusticia hacia todos los interesados.
Todo se limita a su propio interés. Es sélo cuando uno
descubre que no se trata sélo de uno mismo, cuando se
comienza a liderar al mds alto nivel.

Por qué escribimos este libro

Escribimoseste libro por diversas razones. En primer lugar,
nuestro suefio es que algin dia todo el mundo conozca
algiin lider del mis alto nivel. Los lideres egoistas serdn
cosa del pasado y en todo el mundo el liderazgo estard
formado por personas que, como dijo Robert Greenleat,
“primero sirvan y después lideren™. Escribimos este libro
para ayudar a que nuestro suefio se haga realidad.

MX
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En segundo lugar, la vision de las Compaiias Ken
Blanchard se concentra en el liderazgo al mds alto nivel.
Este tipo de liderazgo comienza con una visién. Jesse
Stoner y yo escribimos un libro llamado ;A tedo vapor!:
Cdmo liberar el poder de la vision en la empresa y en su
vida* (Full Steam Abead’ Unleash the Power a_r:rf Vision),
sobre el poder de la vision. Para nosotros, una visién
convincente dice guién es uno (su proposito), a donde va
(su imagen preferida del futuro) y gué orienta su camino
(sus valores).

El propdsito de las Compaififas Ken Blanchard es
ayudar a los individuos y las organizaciones a liderar al
mads alto nivel. Nuestra misidn refleja nuestra nueva de-
finicién de liderazgo:

Desencadenar el poder y el potencial
de las personas y las organizaciones
para la obtencidn de un bien mayor.

Nuestra imagen del futuro es:

e Que todos estén capacitados para liderar al mds
alto nivel.

e Que todas las organizaciones estén dirigidas por
personas que lideren al mds alto nivel.

e Que las personas estén motivadas para liderar al
mas alto nivel al observar a otras personas que asi
lo hagan.

Publicado por Edirorial Norma en <] 2004,

AN
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Nuestros valeres operativos son:

Etica: Hacer lo correcto

Relaciones: Desarrollar confianza y respeto murtuos

Exito: Operar una organizacién rentable y bien
manejada

Aprendizaje: Crecer, cuestionar v desarrollarse
siempre.

Estos valores estin organizados por orden de impor-
tancia. En otras palabras, para mejorar la rentabilidad
de una compaifia, nunca se hard nada que no sea ético o
que no privilegie las relaciones con los clientes, los cola-
boradores, los proveedores y la comunidad. Nos hemos
dado cuenta de que hacer dinero no es el propdsito de
mds alto nivel de nuestro negocio.

Todo esto puede sonar demasiado optimista. Puede
ser cierto, pero tales son los parimetros que nos hemos
fijado para nosotros mismos, y son igualmente los altos
parimetros que nos proponemos ayudar a obtener por
medio de este libro al lector y a los miembros de su or-
ganizacion. Contribuir a que los individuos y las organi-
zaciones lideren al mds alto nivel es nuestra pasion, tanto
para la organizacién del lector como para la nuestra.

Finalmente, en varios sentidos este libro explica en
detalle nuestro punto de vista sobre el liderazgo. Amplias
investigaciones han demostrado que los lideres eficaces
tienen un punto de vista claro sobre el liderazgo y estin
dispuestos a compartir con otros sus creencias sobre cémo
dirigir y motivar a las personas. Esperamos que la lectura
de este libro produzca un impacto sobre el punto de vista
del lector con respecto al liderazgo.
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Coémo estd organizado este libro

A lo largo de los anos, me he persuadido de que en las
organizaciones donde el liderazgo al mds alto nivel es
la regla antes que la excepcién, las personas hacen bien
cuatro cosas:

e Fijan su mirada en un objetivo y una vision
adecuados,

e Tratan bien a sus clientes,

e Traran bien a sus colaboradores, y

* Ejercen el tipo de liderazgo adecuado.

El libro esta organizado en cuatro secciones. La pri-
mera de ellas se concentra en el objetivo y la visidn ade-
cuadoes e integra nuestro trabajo sobre el triple balance,
las caracteristicas de una organizacion de alto desempeno
y la creacién de una visién convincente.

La segunda seccién pone de relieve el principio de
tratar bien a los clientes, e integra nuestro trabajo sobre
el servicio legendario, los clientes incondicionales v la
obsesion por el cliente. Hoy en dia, todo el mundo debe
darse cuenta de que sus clientes son la razén de que su
organizacion exista,

La tercera seccién se concentra en el principio de #ra-
tar bien a los colaboradores. Es aqui donde todo nuestro
modelo se conjuga. Si no se otorgan facultades a los co-
laboradores y se les trara bien, no atienden debidamente
alos clientes v, a la larga, no se obtiene solidez financiera.
Esta es la seccién mds amplia del libro, pues el trato que
se dé a los colaboradores es el liderazgo en accién. En este
aspecto las Companias Ken Blanchard se han concentrado

durante mas de 295 anos. Comenzamos esta seccion con

Al
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el facultamiento®™ y luego examinamos cuatro dmbitos
del liderazgo: el autoliderazgo, el liderazgo uno a uno, el
liderazgo de equipo y el liderazgo organizacional.

El liderazgo eficaz sobre las personas comienza con
una mirada a si mismo: quién se es, con qué se identifica
uno y como se toma la iniciativa cuando no se estd en
una posicion de poder. Sin este tipo de perspectiva, es
dificil ser eficiente en el liderazgo uno a uno, donde es
crucial forjar una alianza basada en la conhanza. Una vez
se sepa cdmo trabajar con individuos, se puede comen-
zar a construir un equipo y un sentido de comunidad.
El liderazgo sobre un equipo es mucho mds complicado
que el liderazgo uno a uno y sirve de precursor al lide-
razgo organizacional, el cual constituye el dmbito mds
complejo del liderazgo.

La cuarta seccién presta atencion al tipe adecuado
de liderazgo. No se habla aqui del estilo de liderazgo;
se habla del cardcter y la intencionalidad. Mis viajes de
muchos afios por organizaciones de todas las formas y
tamafos me han convencido de dos cosas: el liderazgo
eficaz comienza desde adentro, y el tipo adecuado de li-
derazgo es el de servicio. No es éste un liderazgo basado
en el falso orgullo o el temor, sino que estd cimentado
en la humildad y se concentra en el bien mayor. Con el
tipo adecuado de liderazgo, liderar al mds alto nivel se
convierte en realidad.

Esta seccion permite que el lector descubra su punto
de vista sobre el liderazgo y transhere el centro de aten-

ik

Es usual utilizar en espafiol la palabra "empoderamiento”, un calco del inglés con el
cual supuestamente se traduce la palabra smpowerment. 5in embargo, con el mismo
sentido (conceder poder v ororgar faculiades), hemos preferido urilizar Beulamiento
v sus dertvados, téeminos que nos parecen mads adecuados. (Noda def edivor)
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cién a usted. Aqui lo ayudamos a reunir muchos de los
conceptos aprendidos, a integrarlos y a aplicar ese cono-
cimiento a su propia situacion de liderazgo.

Escribir este libro ha sido una obra de amor. Retine
todo lo mejor de nuestro pensamiento, proveniente de
mads de 25 afios de trabajo colectivo. Es, en verdad, el com-
pendio del pensamiento sobre liderazgo de la Compaiias
Blanchard. No sélo comprende las ideas de Margie y las
mias, sino también las magnihicas contribuciones de los
cofundadores —Don Carew, Eunice Parisi-Carew, Fred
Finch, Laurie Hawkins, Drea y Pat Zigarmi— y otros
excelentes socios consultores que realmente han hecho
de Blanchard un ® hc-gar de autores ; entre ellos se cuen-
ran Alan Randolph, Jesse Stoner, Fay Kandarian, Susan
Fowler, Judd Hoekstra y nuestro hijo, Scott Blanchard.

Creemos que cualquier persona puede liderar al mas
alto nivel, bien sea en el trabajo, en el hogar o en la
comunidad. Esperamos que, sea cual fuere el cargo del
lector, el tipo o tamafio de su organizacién, o la clase de
clientes a los que atienda, este libro le provea importante
informacidn, que le ayude a liderar al mds alto nivel y a
crear una organizacién de alto desempeno que no sélo
obtenga los resultados deseados sino que sea puerto se-
guro para todos aquéllos con quienes entre en contacro.
Que la lectura de este libro traiga cosas buenas.

Ken Blanchard
San Diego, California
Orofno del 2006.
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SECCION 1

Fije su mirada
en el objetivo
y la vision adecuados
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CAPITULO 1

;Es su organizacion
de alto desempeno?

Don Carew, Fay Kandarian,
Eunice Parisi-Carew, Jesse Stoner

y Ken Blanchard

En el tiro al blanco, los tiradores dicen que si quieren
acertar, deben apuntar directo a la diana. La razén
es que, aunque no le den a la diana, conseguirin mante-
nerse dentro del blanco. Pero si sélo le apuntan al blanco
y no aciertan, no llegan a ninguna parte. Don Shula,
autor con Ken Blanchard de Everyones a Coach, siempre
le decfa a su equipo de fiithbol americano, los Dolphins
de Miami, que el objetivo al cual apuntaban era ganar
todos los partidos. ;Era esto posible? Claro que no, pero
si no se le apunta siempre a la excelencia, nunca se tendra
la oportunidad de alcanzarla. Esta es probablemente la
razén por la cual los equipos de Don Shula ganaron mds
partidos que los de cualquier otro entrenador en la histo-
ria de la Liga Nacional de Fitbol de los Estados Unidos
y explica por qué los Dolphins (creados en 1972) siguen
siendo el tinico equipo en la historia que no ha perdido
ningiin partido durante toda una temporada. Por tanto,



Fije su mirada en el objetivo v la visidn adecuados

el objerivo al cual se le apunta tiene mucho que ver con
el desempeno.

Hoy en dia, Wall Street y las presiones del mundo
empresarial hacen pensar a muchos que el tinico objetivo
que vale la penaes el éxito financiero. Sin embargo, pocos
hombres de negocios, si es que hay alguno, quisieran que
su epitaho incluyera el balance final de su compaiia, el
precio por accién o el margen de rentabilidad. Podrian,
empero, querer que la gente recordara su contribucién a
la creacién de una organizacién de alto desempeno.

Quienes deseen liderar al mds alto nivel deben en-
tender como es una organizacion de alto desempeno y
qué se necesita para creatla. Deben apuntar al objetivo
adecuado.

El objetivo adecuado: El triple balance

En las organizaciones de alto desempeno, la energia de
todo el mundo se concentra no en un solo balance final
sino en tres: ser el proveedor elegido, el empleador elegido y
la inversidn elegida. Este triple balance es el objetivo ade-
cuado y puede senalar la diferencia entre la mediocridad
y la grandeza'. Los lideres de las organizaciones de alto
desempeno saben que su balance final depende de sus
clientes, sus colaboradores y sus inversionistas.

Las utilidades son el aplauso que se obtiene
por cuidar a los clientes y crear un ambiente
de motivacion para los colaboradores.
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El proveedor elegido

Ser el proveedor elegido es un desafio cada vez mayor. La
competencia se hace cada vez mds intensa a medida que
surgen de manera inesperada nuevos competidores. Los
clientes son mds exigentes y tienen a su disposicion muchas
mds opciones. Esperan obtener lo que desean cuando lo
desean, y quieren que satisfaga a cabalidad sus necesidades.
El mundo ha cambiado de tal manera que hoy en dfa es el
comprador, no el vendedor, quien lleva las riendas. Ahora
nadie tiene que persuadir a nadie de que quien reina es
el cliente. Los individuos se dan cuenta de que sus orga-
nizaciones no van para ninguna parte si no conservan la
lealtad y el compromiso de sus clientes. Las compaiiias se
motivan a cambiar cuando descubren la nueva regla:

Si no se cuidan los clientes,
otros lo hardn.

En Clientes incondicionales: Un enfoque revolucionario
para la atencidn al cliente™ (Raving Fans®: Satisfred Customers
Are Not Eﬂﬂugfj), Sheldon Bowles y Ken Blanchard argu-
mentan que hoy, para mantenera los clientes, nobastacon
satisfacerlos; es necesario crear “clientes incondicionales”.
Fstos son descritos como clientes que estdn tan felices
con la manera como se les trata, que quieren contarle
a todo el mundo sobre el vendedor y se convierten en
parte del equipo de venrtas, Veamos un ejemplo sencillo
pero impactante,

* Publicade por Editorial Norma en el 2005,
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;Cudl es la llamada mds comun que los hoteles de
los Estados Unidos hacen hoy en dia para despertar a
los huéspedes? Fl teléfono suena a la hora designada,
pero cuando se levanta la bocina no hay nadie alli. Al
menos se logré que la mdquina llamara a la habitacién
a la hora indicada. El segundo tipo comiin de llamada
despertadora saluda al huésped con una grabacién pero,
de nuevo, nadie estd al otro lado de la linea. Hoy, si se
levanta el teléfono en una llamada despertadora v al otro
lado hay un ser humano, alguien con quien en verdad
se pueda hablar, el huésped no sabe qué decir. Hace al-
gln tiempo, uno de nuestros colegas se hospedaba en el
Hotel Marriott Convention, de Orlando, Florida. Pidié
que lo despertaran a las 7 de la manana y al contestar el
teléfono una mujer le dijo: “Buenos dias. Habla Teresa.
Son las 7 de la mafiana. Hoy habrd una temperatura de
23 oCy un clima placentero en Orlando, pero su registro
dice que usted nos deja. ;A dénde va?” Desconcertado,
nuestro colega balbuced: “Voy a Nueva York”, Entonces
Teresa dijo: “Déjeme ver el prondstico del tiempo de
USA Today. ;Oh, no! Hoy habrd 4 ©C y lluvia en Nueva
York. ;No podria quedarse un dia mds?”

Asi pues, ;donde cree el lector que nuestro colega
desea hospedarse cada vez que va a Orlando? ;Quiere
ir al Marriott para asi poder hablar con Teresa por la
mafiana! Los clientes incondicionales son creados por
las empresas cuyo servicio sobrepasa considerablemente
al de la competencia e incluso excede las expectativas
del cliente. Tales empresas tienen por rutina hacer lo
inesperado y asf disfrutan del crecimiento generado por
clientes que espontineamente entran a formar parte de
su equipo de ventras.

4



;Es su organizacidn de alto desempeno?

El empleador elegido

Ser el empleador elegido es un desatio similar. Con la
gran demanda existente de trabajadores competentes y
con bastante movilidad, los empleadores deben hallar
maneras de atraer y conservar a sus mejores colaboradores.
Un buen sueldo ya no es la tinica respuesta. Es cierto que
algunos trabajadores competentes pasan a otras partes por
un salario mejor; sin embargo, los trabajadores de hoy por
lo general desean mds. Buscan oportunidades alli donde
sienten que sus contribuciones se valoran y recompensan,
donde participen y se les conceda poder, donde puedan
desarrollar sus habilidades, vean posibilidades de avance
y crean que pueden influir sobre los resultados.

Pocos objetardn hoy si se dice a los gerentes que los
colaboradores son su recurso mds importante. Algunos
sefalardn incluso que los clientes son secundarios, pues
sin colaboradores comprometidos v debidamente faculta-
dos una compahnfa nunca podrd ofrecer un buen servicio.
No se puede tratar mal a los colaboradores y esperar que
éstos traten bien a los clientes.

Hace algunos afos, un amigo nuestro tuvo una ex-
periencia en una tienda de departamentos que ilustra
bien este punto. Por lo regular hace sus compras en
Nordstrom, pero en una ocasién se encontré en una
tienda de la competencia. Habiéndose dado cuenta de
que tenia que llamar a su esposa, preguntd a uno de los
vendedores del departamento de caballeros si podia usar
el teléfono. “iNo!", respondio el vendedor. “Tiene que
estar bromeando”, dijo él. “En Nordstrom siempre se
puede usar el teléfono”. Entonces el vendedor le dijo:
“Mire, amigo, aqui no me dejan usar el teléfono a mi.
;Por qué habria de dejar que usted lo usara?”
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Los colaboradores que son tratados mal
tienden a trasladar esa actitud a los clientes.

Otra razén por la cual hoy los colaboradores son tan
importanteses que actualmente las organizaciones se eva-
ldan por la rapidez con la cual responden a las necesidades
y los problemas de los clientes. Decir: “Tengo que hablar
con mi jefe” ya no soluciona nada. A nadie le importa
quién es el jefe. Las tinicas personas que importan a los
clientes son aquéllas que contestan el teléfono, saludan,
toman nota de su pedido, hacen la entrega o responden a
sus quejas. Los clientes quieren el mejor servicio y lo quie-
ren pronto. Ello significa que se debe crear un ambiente
de motivacién para los colaboradores y una estructura
organizacional que sea lo suficientemente flexible como
para permitirles dar lo mejor de si.

La inversion Elegida

Independientemente de si una compaiia es de propiedad
ptiblica, privada, gubernamental o sin dnimo de lucro,
crecer o expandirse exige inversién. Todas las empresas
requieren fuentes de financiacién, ya sea mediante com-
pras de acciones, préstamos, subsidios o contratos. Para
estar dispuestas a invertir, las personas deben creer en la
viabilidad de la compafifa y en su desempefio a lo largo del
tiempo. Deben tener fe en el liderazgo, en la calidad de los
colaboradores y del producto, en las pricticas de gerencia
y en la capacidad de recuperacidn de la organizacién.

Si las utilidades estin en funcion de los ingresos me-
nos los gastos, se puede aumentar la utilidad va sea re-
duciendo los costos 0 aumentando los ingresos. Miremos
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primero los costos, pues en el actual ambiente comperi-
tivo, €l premio lo ganan quienes hacen mds con menos.
Cada vez mds compaiias estdn llegando a la conclusién
de que la tinica manera de ser ehcaces financieramente
es reducir su tamafio. No hay duda de que se necesita
alguna reduccién de personal en las grandes burocracias,
donde todo el mundo tiene que tener un asistente y cada
asistente necesita el suyo propio. Incluso asi, la reducciéon
de tamafo es una pérdida de energia y no es en modo
alguno la tnica forma de mancjar los costos.

Existe la creciente persuasién de que otro modo
chcaz de manejar los costos es convertir a todos los co-
laboradores en socios empresariales, Como ejemplo, en
algunas compaiifas, los nuevos colaboradores no obtienen
un aumento salarial hasta que hayan aprendido a leer
los balances de la compaiiia, y entiendan cémo y dénde
influyen sus esfuerzos personales en la declaracién de
pérdidas y ganancias de la firma. Cuando las personas
comprenden cémo sus organizaciones hacen dinero, estdn
mids preparadas a arremangarse y ayudar,

Tradicionalmente, los gerentes han sido reacios a
compartir la informacién financiera. No obstante, en la
actualidad, muchasempresas estin respondiendo con una
gerencia de libros abiertos, debido a que se dan cuenta de
los beneficios financieros que pueden obtener al compartir
informacién antes reservada. Asi por ejemplo, al trabajar
en una empresa de restaurantes, uno de nuestros consul-
tores asociados se vio en la dificil tarea de convencer al
presidente sobre los méritos de compartir importantes
datos financieros con los colaboradores. Para descongelar
el pensamiento del presidente, el socio consultor fue una
noche a uno de los mayores restaurantes de la firma a la
hora del cierre. Dividid a los colaboradores —cocine-
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ros, lavaplatos, meseros, meseras, ayudantes de mesero,
recepcionistas— en grupos de a cinco o seis personas y
les pidio llegar a un acuerdo en torno a la respuesta a la
siguiente pregunta: -~ De cada délar de ventas que ingresa
a este restaurante, ;cudntos centavos creen ustedes que
llegan al balance final? Es decir, ;cudl es el dinero que
puede entregarse como utilidad a los inversionistas o
reinvertirse en la empresaz”

El monto menor calculado fue de 40 centavos de do-
lar. Otros pensaron en 70 centavos. En un restaurante,
lo que pasa en realidad es que si se pueden conservar 5
centavos por cada dolar habrd entusiasmo, y si son 10
centavos, ;habrd felicidad! ;Puede imaginar el lector la
actitud de los colaboradores hacia costos como los de la
comida, los laborales y los causados por roturas, cuando
pensaban que la compafiia era una mdquina de hacer di-
nero? Después de compartir las cifras reales, el presidente
se alegré cuando uno de los cocineros pregunté: “Esto
quiere decir que si quemo un filete que nos cuesta 6 do-
lares v que vendemos por 20, con un margen de utilidad
del 5%, ;tenemos que vender 6 filetes sin esperar utili-
dad alguna para compensar por mi error?” El cocinero
ya habia entendido cémo era la situacion.

Si a los colaboradores se les mantiene

bien informados y se les permite usar

su inteligencia, es sorprendente cémo
ayudan a manejar los costos.

éY qué decir de los Ingresc-s? Si se desarrollan cola-
boradores comprometidos v se les faculta debidamente

10
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para crear clientes incondicionales, no se puede menos
de aumentar los ingresos. ;Por qué? Porque cada cliente
incondicional se convierte en miembro del equipo de
ventas o de relaciones piiblicas, lo cual incrementa las
ventas y la visibilidad y hace que la organizacion sea mds
atractiva como inversion. Es entonces cuando se es lider
de una organizacion de alto desempefio.

Una organizacién de alto desempeio
siempre sigue el modelo SCORES™

Ser el proveedor elegido, el empleador elegido v la in-
version elegida, los tres elementos del triple balance,
conhgura el objetivo adecuado. Si se apunta sélo a uno
de estos tres elementos, no se alcanzard el objetivo y
la organizacién no podrd sostener un alto desempeifio.
Cuando los lideres comprenden la importancia del obje-
tivo surgen naturalmente muchas preguntas, como, por
ejemplo: “;Qué es una organizaciéon de alto desempeno?”
y “;Cémo es una organizacion de alto desempeiio que
cumple su objetivo?

Para responder a tales preguntas, Don Carew, Fay
Kandarian, Eunice Parisi-Carew y Jesse Stoner llevaron
a cabo un extenso proyecto de investigacién para definir
e identificar las caracteristicas de una organizacion de
alto desempeno®. El primer paso fue definirla. Mientras
que algunas organizaciones crecen con rapidez y luego se
estancan o declinan, otras contindan prosperando y, de
alguna manera, se reinventan a si mismas seguin la nece-
sidad. Los investigadores se concentraron en este tipo de
organizaciones y llegaron a la siguiente definicién:
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Las organizaciones de alto desempeiio
01 empresas qie, d lo largo del tiempo,
contintian produciendo resultados ®
extraordinarios, con el mds alto nivel
de satisfaccidn humana y de compromiso
con el éxito.

Debido a su flexibilidad, su agilidad y la receptividad
de sus sistemas, las organizaciones de alto desempeno no
sélo mantienen su éxito y respetabilidad actuales, sino
que también estdn preparadas para el éxito futuro. Asi
mismo, las organizaciones de alto desempefio muestran
resultados coherentes a lo largo del tiempo.

El modelo scorEs de las organizaciones
de alto desempeno

Como resultado de su investigacién, los doctores Carew,
Kandarian, Parisi-Carew y Stoner crearon el modelo
scoRrEs de las organizaciones de alto desempefio. SCORES,
palabra inglesa que significa "anotacién” (o “ranto” en los
deportes), es una sigla formada por las letras iniciales de
los seis elementos que son evidentes en toda organizacién
de alto desempeno. Una organizacién de alto desempe-
fno marca tantos (hace sCORES) de manera sistemdtica, es
decir, cumple su objetivo, por cuanto demuestra forra-
leza en cada uno de estos seis elementos. Las siguientes
pdginas ilustran y describen rales elementos de manera
mds detallada.


Imp


;Es su organizacidn de alto desempeno?

S = Informaciéon compartida y
comunicacion abierta™

En las organizaciones de alto desempeho, la informacién
necesaria para tomar decisiones bien fundadas estd a
disposicién de las personas y se comunica abiertamente.
Compartir la informacién y facilitar la comunicacién
abierta genera confianza y anima a las personas a actuar
como propietarias de la organizacién. Informacion es
poder. Cuanto mads Ficil sea el acceso a la informacidn,
las personas se sentirdn con mds poder y mds capaces de
tomar decisiones sélidas, alineadas con las metas y los
valores de la organizacién. La comunicacién abierta es el
alma de la organizacién. Estimular el didlogo reduce el
peligro de la territorialidad y mantiene a la organizacién
sana, dgil, flexible y Huida.

C = Vision convincente**

Una vision convincente es el sello distintivo de una orga-
nizacién de alto desempefio. Cuando todos apoyan dicha
vision organizacional —que incluye un propésito, una
imagen del fururo y ciertos valores—, ésta crea una cul-
tura deliberada y altamente concentrada que orienta los
resultados empresariales deseados. En tales organizaciones,
la visién infunde energia e incita a las personas, que a su
vez se dedican a ella. Los colaboradores pueden describir
la vision, estan pmfundamentc comprometidos con ella
y ven con claridad el papel de apoyo que desempeiian
con respecto a ella. Tienen un noble senrido de la inten-

Dl inglés Shared Information and Open Compunication.

Dl inglés Compediing Vision,
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cidn, que crea y concentra la energia. En consecuencia,
sus valores personales estin alineados con los valores de
la organizacién. Pueden proporcionar un cuadro claro
de lo que buscan crear. Todos estdn juntos en la misma
nave, que avanza a todo vapor.

O = Aprendizaje continuo*

Las organizaciones de alto desempeiio se concentran de
manera constante en mejorar sus capacidades mediante
sistemas de aprendizaje, la creacién de capirtal de cono-
cimiento y la rtransferencia de lo aprendido a toda la
organizacion. El aprendizaje organizacional es distinto
del aprendizaje individual. Las organizaciones de alto
desempeno los llevan ambos a cabo. Todo el mundo estd
siempre esforzindose por mejorar, tanto individualmente

como Drganizacic’ln,

R = Concentracion incesante
en los resultados con los clientes™*

Sin importar en qué sector se encuentren, las organi-
zaciones de alto desempefio entienden quiénes son sus
clientes y miden sus resultados en concordancia. Producen
resultados sobresalientes, parcialmente porque tienen un
enfoque casi obsesivo en los resultados. Sin embargo, lo
que es Unico es la manera como se centran en esos resul-
tados: desde el punto de vista del cliente,

[rel inglés Ongoimg Learning.
Deel inglés Relentless Facus an Customer Results.

14



;Es su organizacién de alto desempeno?

Figura 1.1. El modelo scores* de las organizaciones de alto

desempeiio
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metas de la organizacidn; esto facilita los resultados empresariales deseados.
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Concentracién incesante en los resultados Aprendizaje continuo
Las organizacones de alto desempeno producen exiraos- Las organizaciones de alto desempefic se concen-
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casi obsesiva en ellos, Sin embargo, lo peculiar es la dades mediante sistemas de aprendizaje, la orea-
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Los seis elermentos esenciales del Modelo SCORES™Y de las organizaciones de alto desern-
pano funcionan de manera interdependienta para prodecr un alto desempedio sostenido y
satesfaccion humana.
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15




Fije su mirada en el objetivo v la visidn adecuados

E = Sistemas y estructuras
que infunden energia*

En las organizaciones de alto desempeno, los sistemas,
las estructuras, los procesos y las prdcticas estdn alinea-
dos en apoyo de la visién, la direccién estrarégica v las
metas de la organizacidn. Esto facilita a los colaboradores
cumplir con su trabajo. Los sistemas y las estructuras que
infunden energfa proporcionan la plataforma para una
respuesta rdpida a los obstdculos y las oportunidades. La
prueba de fondo para ver si el sistema y las estructuras
proporcionan energia es mirar si ayudan a los colabora-
dores a llevar a cabo sus rareas con mayor facilidad o las
hacen mds dificiles.

S = Poder compartido y alta participacion™*

En las organizaciones de alto desempefio, el poder y la
toma de decisiones se comparten y estdn distribuidos en
toda la organizacion; no se guardan en la cima de la je-
rarquia. La participacidn, la colaboracién y el trabajo en
equipo constituyen la forma de vida. Cuando las personas
se sienten valoradas y respetadas por sus contribuciones,
se les permite tomar decisiones que producen impacto
sobre sus vidas y rienen acceso a informacién parala toma
de decisiones adecuadas, pueden actuary en efecto actiian
como valiosos contribuyentes al propésiro y la vision de
la organizacion. En las organizaciones de alto desempeno
existe cierta sensacion de poder personal y colectivo.
Las organizaciones de alto desempefio utilizan lo me-
jor que las personas pueden ofrecer para el fin comiin

Drel inglés Enevgizing Spstems and Strictures.

44

Drel inglés Shared Power and High fnvolvenen:.
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El poder y la autoridad centralizados se equilibran con
la participacidn y no se convierten en obstdculos para la
agilidad y la capacidad de respuesta. Cuando los cola-
boradores tienen certeza sobre las metas y los criterios,
y las fronteras dejan clara autonomia, actiian de manera
comprometida hacia el logro de resultados.

El liderazgo es el motor

Si el destino es convertirse en una organizacién de alto
desempeiio, el motor es el liderazgo. Mientras que el
modelo sCORES para las organizaciones de alto desempe-
flo describe las caracteristicas de rales organizaciones, O
liderazgo las hace avanzar en esa direccidn.,

En las organizaciones de alto desempeno, el papel
desempenado por el liderazgo formal es radicalmente
distinto del de las organizaciones tradicionales. Las or-
ganizaciones de alto desempeno no dependen del cultivo
de un gran lider carismdrico, sino de la creacion de una
organizacion visionaria que perdure mds alld del lider. El
papel desempefiado por el liderazgo deja de ser el de una
posicién y un poder privilegiados per se, para convertirse
en un proceso mds complejo, participativo y de largo
plazo. Como se subrayard de manera continua en este
libro, una vez que los lideres establecen la visién, asumen
la actitud y el comportamiento de lideres de servicio.
Teniendo en cuenta su importancia, las acritudes y las
acciones del liderazgo de servicio se examinan en deralle
en el capitulo 12, “Liderazgo de servicio™.

En lasorganizaciones de alto desempeno, las pricricas
de liderazgo apoyan la colaboracién y la participacidn.
El liderazgo se asume en cada uno de los niveles de la
organizacién. Los lideres de mayor rango viven los va-
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lores de la organizacién. Encarnan y estimulan el espi-
ritu de indagacién y descubrimiento, y ayudan a otros
a pensar de manera sistemdtica. Actian como maestros
y como aprendices de por vida. Son visibles en su lide-
razgo y tienen la fortaleza para mantenerse firmes frente
a las decisiones estratégicas y los valores de la empresa.
Mantienen concentrada la energfa de todos en la diana
de la excelencia.

En las organizaciones de alto desempeio, el liderazgo
no es un terreno perteneciente sélo a los lideres formales.
El liderazgo surge en rodas partes. Los individuos con
pericia saltan a la palestra a medida que se les necesita
en la organizacion. Las organizaciones de alto desempe-
fio no dependen de un punado de actores elevados que
guian y dirigen; mds bien, han desarrollado ampliamente
las capacidades de liderazgo. Esto deja margen para la
autoadministracion, la apropiacién y el poder de actuar
con rapidez cuando lo exige la situacién.

La prueba scorgs para las organizaciones
de alto desempeno: ;Cémo “anota”
su organizacién?

Para comenzar a ver la puntuacién de una organizacion,
témese algunos minutos para llevar a cabo la siguiente
prueba. Estd basada en algunas de las preguntas del perfil
SCORES de las organizaciones de alto desempeno, evalua-
cidn organizacional desarrollada como parte del proyecto
de investigacion®. También hemos introducido algunas
preguntas complementarias sobre liderazgo.
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Prueba SCORES

para las organizaciones de alto desempeiio

En una escala de 1 a 7, califique cada uno de los si-
guientes aspectos:

1 = Totalmente en desacuerdo
2 = En desacuerdo

3 = Ligeramente en desacuerdo
4 = Neutral

5 = Ligeramente de acuerdo

6 = De acuerdo

7 = Totalmente de acuerdo

Informacién compartida y comunicacién abierta

__1. ;Tienen los colaboradores ficil acceso a la infor-
macidn que necesitan para llevar a cabo su trabajo
con eficacia?

2. ;Losplanes ylasdecisiones se comunican de modo

que se entiendan con claridad?

Vision convincente: Propdsito y valores
__1. ;Elliderazgo de su organizacién estd alineado en

torno a una visién y unos valores compartidos?
2. :Las personas de su organizacidn sienten pasidn

trente al propdsito v los valores compartidos?

Aprendizaje continuo
_1. ;Las personas de su organizacion reciben apoyo
activo para el desarrollo de nuevas habilidades y
competencias?
__2. ;5u organizacidn incorpora de manera continua
los nuevos aprendizajes en los modos normales

de llevar a cabo los negocios?

1%



Fije su mirada en el objetivo v la visidn adecuados

Concentracién incesante en los resultados
con los clientes
1. ;Todos los colaboradores de su organizacion
mantienen los mds altos niveles de calidad y
SErVICIO?
__ 2. ;Todos los procesos de trabajo estdn disenados
para facilitar a los clientes hacer negocios con su

firma?

Sistemas y estructuras que infunden energia

__ L. ;Los sistemas, las estructuras y las pricticas tor-
males ¢ informales estdn integrados y alinea-
dos?

2. ;Los sistemas, las estructuras, las pricricas for-
males ¢ informales facilitan a los colaboradores
de su organizacién llevar a cabo su trabajo?

Poder compartido y alta participacion

1. ;Tienen los colaboradores la oportunidad de in-

Auir sobre las decisiones que los afectan?

2. :Se urlizan los equipos como vehiculo para
cumplir con el trabajo e infuir sobre las deci-
siones?

Liderazgo*

__ 1. :Piensan los lideres que liderar consiste en servir,
no en ser servido?

2. ;Los lideres eliminan los obstdculos para ayudar
a los colaboradores a concentrarse en su trabajo

v en sus clientes?
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;Es su organizacidn de alto desempeno?

:Como “anota” su organizacion?

Es posible obtener un rotal de 14 puntos por cada uno
de los elementos v por las preguntas complementarias
sobre liderazgo.

Sume la puntuacion de cada elemento para establecer

qué tan fuerte es su organizacion en dicho elemento.

[2-14 puntos = Alto desempeito
9-11 puntos = Promedio
8 puntos o menos = Oportunidad de mejorar

;Como se usa la puntuacion?

Aunque esta prucba puede ayudar a comenzar a esta-
blecer si su organizacion es de alto desempeno, no debe
utilizarse como andlisis organizacional. El principal pro-
pasito de la prueba es servir de guia a la lectura. 5i bien
las secciones y los capitulos del libro estdn distribuidos
en cierta secuencia por buenas razones, dicha estructura
puede no corresponder al orden que mds conviene en
la actualidad a usted o a su organizacion.

Aunque para nosotros es perfectamente razonable
concentrarnos primero en hacer que usted fije su mirada
en ¢l objetivo y la vision adecuados, para usted puede
tener mids sentido comenzar por tener el tpo adecuado
de liderazgo. Por ejemplo, algunos de nuestros clientes
tienen amplia experiencia en cuanto a la meta y la visién
adecuadas, pero en afios recientes algunos lideres egoistas
se han elevado a la cima v han hecho que se produzea
una brecha entre la visién y los valores propugnados v
la visién y los valores en accion. Orros clientes tienen
un verdadero sentido de la meta y la visién adecuadas,
pero ha surgido una cultura que no trata bien a los

clientes. Si le suena tamiliar, puede empezar con la se-
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Fije su mirada en el objetivo v la visidn adecuados

gunda seccién, “Trate bien a sus clientes”. Sin embargo,
s1 usted apenas estd iniciando su viaje hacia convertirse
en una organizacion de alto desempeiio, le recomenda-
mos comenzar por la primera seccion: “Fije su mirada
en el objetivo y la vision adecuados”, y siga la secuencia
proyectada de las secciones, desde la manera de tratar a
los clientes v alos colaboradores a una mirada derallada
a si se tiene el tipo adecuado de liderazgo.

Le recomendamos que primero dé una ojeada se-
cuencial a todo el libro. Luego regrese y [éalo con mayor
atencion, comenzando por las secciones y los capfiulos
correspondientes que traten sobre cualguiera de los ele-
mentos de la prueba SCORES para las organizaciones
de alto desempenio en los cuales se haya obrenido una
puntuacion de 8 o menos.

En seguida se mencionan las secciones v los capi-
tulos que tratan sobre los elementos especificos de la

prueba SCORES.

Informacion compartida y comunicacion abierta

Seccion I, “Trate bien a sus colaboradores”™
Capitulo 4: “Faculrar es la clave”
Capitulo 9: "El liderazgo sitnacional de equipos”
Capitule 10: "El liderazgo orgamizacional”

Capirulo 11: “Estrategias para manejar el cambio”

Vision convincente: Proposito y valores
Seccién 1, “Fije su mirada en el objetivo vy la visién
adecuados”

Capitulo 2: “El poder de la visién”

Aprendizaje continuo
Seccidn 111, “Trate bien a sus colaboradores”

Capitulo 4: "Facultar es la clave”




;Es su organizacidn de alto desempeno?

Capitulo 5: "Liderazgo sitruacional I1: El concepro
integrador”

Capitulo 6: "Autoliderazgo: El poder detrds del
facultamiento”

Capitulo 7: "La alianza para ¢l desempefio”

Capitulo 8: "Habilidades esenciales para la alianza
para el desempefio: El ejecutive al minuro”

Capfrulo 10: “El liderazgo organizacional”

Capftulo 11: “Estrategias para manejar el cambio”

Concentracion incesante en los resultados
con los clientes

Seccion 11, “Irare bien a sus clientes”

Eupf:uln 3: “Servicio de alto nivel a los clientes”

Sistemas y estructuras que infunden energia

Seccidn II, “Trate bien a sus clientes”
Capitulo 3: “Servicio de alto nivel a los clientes”
Seccion I, “Trate bien a sus colaboradores”
Capitulo 8: “Habilidades esenciales para la alianza
para el desempeno: El e¢jecutivo al minuro”
Capitule 10: "El hiderazgo organizacional”
Capitulo 11: "Estrategias para manejar el

cambio”
Seccidn IV, “Tenga el tipo adecuado de liderazgo”
Capitulo 12: "Liderazgo de servicio™
Poder compartido y alta participacién

Seccion 1L, “Trate bien a sus colaboradores”
Capitulo 4: "Faculrar es la clave”

Capitulo 9: “Liderazgo situacional de equipos”

Seccidn 1V, “Tenga el tipo adecuado de liderazgo”

Capirtulo 12: "Liderazgo de servicio”
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Liderazgo

Seccién IV, “Tenga el ripo adecuado de liderazgo™
Capitulo 12: “Liderazgo de servicio”
Capitulo 13: "Establezca su punto de vista sobre
el liderazgo™
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CAPITULO 2

El poder de la vision

Jesse Stoner, Ken Blanchard

y Drea Zigarmi

Cuandn los lideres que dirigen al mds alto nivel
comprenden el papel desempefado por el wriple
balance como objetivo adecuado —ser el proveedor
clegido, el empleador elegido y la inversién elegida—,
estdn listos para concentrar la energia de todos en una

VISION CONVINCente.

La importancia de la visién

éPﬂr qué es entonces tan impnrmntc que los lideres ten-

gan una visién clara?

Porque el liderazgo consiste
en ir hacia algiin lado.
5i usted y sus colaboradores no saben
hacia dénde van, su liderazgo no importa.




Fije su mirada en el objetivo v la visidn adecuados

Alicia aprendid esta leccion en Alicia en el pais de las
maravillas cuando estaba en busca de una salida y llegd
a una bifurcacién en el camino. “;Podria decirme, por
tavor, qué camino debo seguir desde aqui?”, preguntd al
gato Cheshire. "Eso depende principalmente de adénde
quieras ir”, respondié el gato. Alicia replicé que en rea-
lidad no le importaba mucho. El sonriente gato le dijo
en términos inequivocos: “Entonces no importa qué
camino tomes .

Jesse Stoner llevd a cabo un extenso estudio que de-
mostré el poderoso impacto de la vision y el liderazgo
sobre el desempeno institucional’. Reunié informacién
de los miembros de los equipos de mids de 500 lideres
y los resultados fueron sorprendentes: los lideres que
demostraban un fuerte liderazgo visionario tenfan los
equipos con mavor desempeno; los lideres con buenas
habilidades de gerencia pero sin visién tenfan equipos
con desempefio promedio; y los lideres que se identifi-
caron como débiles en cuanto a visién y habilidades de
gerencia tenian equipos de bajo desempeiio.

El mavor obsticulo que impide a la mayoria de los
gerentes ser grandes lideres es la falta de una visidn clara
con la cual trabajar. En menos del 10% de las organi-
zaciones que hemos visitado, los miembros tenfan clari-
dad sobre la visidn. Esta falta de vision compartida hace
que las personas se vean abrumadas por multiplicidad
de prioridades, duplicacién de esfuerzos, comienzos en
falso y desperdicio de energias, nada de lo cual sirve de
apovo al triple balance.

Una visién genera conhanza, colaboracién, interde-
pendencia, motivacidn y responsabilidad mutua para el
éxito. Una visién ayudaa las personas a decidir de manera
inteligente, pues toman sus decisiones con el resultado
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El poder de la visién

final en mente. A medida que se logran las mertas, va
quedando en claro lo que sigue. Una visiéon nos permite
actuar con una postura proactiva, haciendo que avancemos
hacia lo que queremos en lugar de alejarnos de manera
reactiva de aquello que no queremos. Una visiéon nos
otorga facultades y nos incita a buscar lo que en verdad
deseamos. Como dijo el difunto guri Peter Drucker: “La
mejor manera de predecir el futuro es crearlo”.

Una visidn convincente crea
una cultura de grandeza

Una wisién convincente crea una cultura fuerte en la
cual queda alineada la energfa de todos los miembros de
la organizacion. Esto genera confianza, satisfaccion del
cliente, una fuerza de trabajo vigorosa y comprometida,
y rentabilidad. A la inversa, cuando una organizacién no
estd a la altura de sus valores declarados, se socavan la
confianzay el compromiso de sus colaboradores v clientes,
con el consecuente impacto negativo sobre el balance final.
Asi por ejemplo, Ford perdid credibilidad y participacién
en ¢l mercado cuando su valor declarado —"La calidad
es nuestro principal trabajo”— se puso a prueba por su
vacilacién en asumir la responsabilidad cuando debié
retirar las llantas Firestone defectuosas de su vehiculo
utilitario deportivo Explorer en el afio 20007,

Las organizaciones de alto desempefio tienen una
cultura sélida y caracteristica. No puede negarse que el
elusivo fendmeno llamado cultura es un poderoso defi-
nidor de la excelencia organizacional. La cultura puede
describirse como el contexto en el cual existen rodas
las prdcticas. Es la personalidad de la organizacién, “la
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Fije su mirada en el objetivo v la visidn adecuados

manera como aqui se hacen las cosas”. La cultura estd
formada por los valores, las actitudes, las creencias, los
comportamientos y las pricticas de los miembros de la
organizacién. La cultura no sélo subyace a wodo lo que
hace la organizacién sino que también determina su
preparacién para el cambio. Cuando las organizaciones
buscan la grandeza, a menudo encuentran aspectos de su
culrura organizacional que deben cambiarse. Una cultura
organizacional fuerte y concentrada comienza con una
visién convincente y estd apoyada por cada uno de los
elementos cruciales.

I.a visidn es el comienzo

Las investigaciones demuestran con claridad el extraor-
dinario impacto de una visién o ideologia nuclear com-
partida sobre el desempefio hnanciero de largo plazo.
Los rendimientos acumulados por accién de las organi-
zaciones de alto desempefio investigadas por Collins y
Porras eran seis veces mayores que los de las companias
“exitosas’ que examinaron, jy 15 veces mayores que los
del mercado general en un periodo de 50 anos!”. Por ral
razén, la vision es el comienzo si se desean mejorar los
SCORES de la organizacién y cumplir la mera.

La investigacion ha demostrado una y otra vez que
una caracteristica esencial de los grandes lideres es su
capacidad de movilizar a las personas en torno a una
vision compartida®,

Sino estd al servicio de una vision compartida, el lide-
razgo puede convertirse en egoista. Loslideres comienzan
a pensar que sus colaboradores estdn alli para servirles a
ellos, en lugar de a los clientes. Las organizaciones pue-
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den tornarse en burocracias egoistas donde los lideres
concentran sus energfas en el reconocimiento, el poder y
la posicidn y no en los propésitos y las meras mayores de
la organizacién. Las consecuencias de este tipo de com-
portamiento se han puesto recientemente con suficiente
evidencia en Enron, WorldCom y otras empresas.

Una vez que el lider ha aclarado y compartdo la vi-
s10n, pucde CONCENLrarse en servir y ser receptivo a las
necesidades de las personas, comprendiendo que el papel
desempenado por el liderazgo es la eliminacidn de las
barreras y la ayuda a los individuos para que logren la
vision. Los grandes lideres movilizan a otros y hacen que
las personas se unan en torno a una vision compartida.
A veces los lideres no lo entienden al principio, pero los
grandes finalmente lo hacen.

Louis Gerstner, Jr. es un ejemplo perfecto. Cuando
Gerstner asumid el timon de la IBM en 1993 —en me-
dio de la agitacidn y la inestabilidad causadas por las
pérdidas netas anuales de 8 000 millones de délares, una
cifra sin precedentes — se afirma que dijo: “Lo ltimo
que necesira la IBM es una vision”. Muchas personas nos
preguntaron qué pensdbamos de ral declaracion. Nuestra
respuesta fue: “Depende de cdmo Gerstner defina una
visidn. 51 por ella entiende castillos en el aire, tiene toda
la razén. El buque se estd hundiendo. Pero si todo lo que
hace es poner tapones en los agujeros, el buque no va para
ninguna parte”. Nos divirtid leer un articulo en The New
York Times’ dos anos después. En dicho articulo, Gerstner
admitia que la IBM habia perdido la guerra por el sistema
operativo de los computadores personales, y reconocia
que la adquisicién de Lotus significaba que la compania
no habia logrado planificar su futuro de manera adecua-
da. Aceptd que €l y su equipo gerencial ahora “invertian
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gran cantidad de riempo en hacer previsiones”. Una vez
que Gerstner entendid la importancia de la vision, tuvo
lugar un cambio increible. Para él se hizo claro que la
tuente de fortaleza de la compaiifa debia estar en las so-
luciones integrales y resistié presiones para dividirla. En
1995, en el discurso central de la feria comercial de la
industria de los computadores, Gerstner puso de mani-
hiesto la nueva vision de la IBM: la compurtacién en red
iba a orientar la siguiente fase del crecimiento del sector
y serfa la estrategia fundamental de la empresa. Ese ano,
la IBM inici6 una serie de adquisiciones que situaron los
servicios como el segmento de mds ripido desarrollo de
la compaiiia, con un crecimiento anual superior al 20%.
Tan extraordinaria transformacién demostré que lo mds
importante que la IBM necesitaba era una vision; una
vision compartida.

Si la visién de una organizacién es convincente, se¢
logra el triple balance. El éxito va mucho mds alld de
las simples recompensas financieras. La vision genera
extraordinaria energia, entusiasmo y pasion, porque las
personas sienten que influyen en los resultados. Saben
qué estdn haciendo y por qué, v se crea un fuerte senti-
miento de confianza y respeto. Los gerentes no tratan de
controlar, sino que mds bien permiten a los demds asumir
responsabilidades, por cuanto las personas saben que son
parte de un todo alineado y asumen responsabilidad por
sus acciones. Se hacen cargo de su futuro, en lugar de
esperar pasivamente a que suceda. Hay espacio para la
creatividad y la asuncion de riesgos. Las personas pueden
hacer sus contribuciones a su manera, y las diferencias se
respetan porque todos saben que se encuentran juntos en
el mismo barco; todos son parte de un rodo mayor que
avanza “ja todo vapor!”.
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Una visién puede existir
en cualquier parte de una organizacién

No debe esperarse a que comience la visién organizacio-
nal. La visién es responsabilidad de rodos los lideres en
cada uno de los niveles de la organizacién. Es posible que
los lideres de los departamentos o equipos creen visiones
compartidas para sus secciones, aun cuando el resto de
la organizacién no tenga una. Piénsese en nuestro tra-
bajo al asesorar a un departamento de impuestos de una
compaiia de la lista de las 500 mds grandes compafias
resefiadas por la revista Fortune. Su lider manifesto:

Comenzamos a comprender nuestras esperanzas y
nuestros suefios v los de los demds, y descubrimos
cudn cercanos eran. Como resultado, hallamos
maneras de trabajar juntos de un modo mds eficaz
y empezamos a disfrutar mucho mds del trabajo.
Encontramos realmente en qué tipo de asunto estd-
bamos: “Proporcionar informacién financiera para
ayudar a los lideres a tomar decisiones adecuadas”.
En consecuencia, comenzamos a asociarnos de mo-
do mds eficaz con los lideres empresariales. Nuestro
departamento gané mayor credibilidad dentro de
la compania y otros departamentos comenzaron
a preguntarnos qué habiamos hecho para lograr
semejante transformacién y se interesaron en crear
visiones para sus propios departamentos. Fue algo
CONTagioso.

Con demasiada frecuencia, los lideres se quejan de que
no pueden tener una visién porque la organizacién en su
conjunto no la tiene. Nuevamente, no es necesario esperar.
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El poder de la vision funciona para usted y su equipo, in-
dependientemente de su nivel dentro de la organizacién.

Visiones eficaces y visiones ineficaces

Muchas organizaciones cuentan ya con declaraciones de
visidn, pero la mayoria de éstas parecen no tener impor-
tancia cuando se observa a la organizacion y el camino
que lleva. :Son equivocadas rales declaraciones de visidn,
y si es asl, como pueden mejorarse? El propdsito de una
declaracién de vision es crear una organizacién alineada,
donde todos trabajen juntos para la obtencion de los

mismos fines.

Una vision es una guia para las decisiones
cotidianas, de manera que los individuos
apunten hacia el mismo objetivo y no entablen
entre s{ un didlogo de sordos.

:Cémo se sabe si una declaracidn de visién funciona?
He aqui la prueba: ;Estd oculta en un archivo olvidado
o enmarcada en un muro sélo para decoracién? Si es asf,
no funciona. ;Se utiliza de manera activa como gufa para
la toma cotidiana de decisiones? Si la respuesta es si, la
declaracién de visién funciona.

Creacién de una visién
que realmente funcione

P : h is lideres 1s10n?
:Por qué no hay mds lideres que tengan una visién:
Creemos que se debe a falta de conocimiento. Muchos
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lideres—como el ex presidente George H. W. Bush— di-
cen que sencillamente no entienden “eso de la vision”.
Reconocen que una visidén es deseable, pero no estin
seguros de como crearla. Para tales lideres, la visién pa-
rece escurridiza, algo que se confiere de manera mdgica
solo a unos pocos afortunados. Intrigado por la posi-
bilidad de hacer de la visién algo accesible para todos
los lideres, Jesse Stoner se unié con Drea Zigarmi para
identificar los elementos esenciales de una visién con-
vincente; una vision que inspirara a las personas y pro-
porcionara direccién. Como resultado de sus estudios,
Jesse y Drea identificaron tres elementos clave de una
vision convincente®

e Propésito significativo: ;En qué negocio se en-
cuentra uno?

¢ Imagen del futuro: ;Cémo serd el fururo si tiene
exito?

e Valores claros: ;Qué guia su comportamiento y
sus decisiones diariamente?

Una visién debe comprender estos tres elementos para
proporcionar inspiracion y ser perdurable. Exploremos di-
chos elementos con algunns r:j-:mplcns del mundo real.

Propésito significativo

El primer elemento de una vision convincente es un
propdsito significativo. El propésito es la razén de ser de
una organizacion. Responde a la pregunta “;Por qué?” en
lugar de explicar simplemente lo que usted hace. Aclara,
desde el punto de vista de sus clientes, en qué tipo de
negocio realmente se encuentra usted.
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CNN es “la empresa que lleva las noticias al instante”.
Sus clientes son personas ocupadas que necesitan las noticias
frescas cuando las solicitan. Su negocio es proporcionar
las noticias importantes a medida que se producen, no
proporcionar entretenimiento. De acuerdo con CNN, la
familia tipica de hoy estd demasiado ocupada como para
sentarse frente al televisor a las 7 p.m. El padre tiene un
segundo empleo, la madre trabaja hasra tarde y los nifios
participan en actividades fuera de la escuela. Por consi-
guiente, el propdsito de CNN es ofrecer noticias las 24
horas del dia. Esto ayuda a los colaboradores de CNN a
responder a las preguntas de “;Cudles son mis priorida-
des?” v “;Ddnde debo concentrar mi energia?”

Walt Disney comenzd sus parques temidticos con un
proposito claro. Dijo: “Estamos en el negocio de la feli-
cidad”. Esto difiere mucho de estar en el negocio de los
parques temdticos. Un propdsito claro orienta todo lo que
hacen los miembros del elenco (colaboradores) con sus
huéspedes (clientes). Estar en el negocio de la felicidad
ayuda a los artistas a entender el papel primordial que
desempeifan dentro de la compaiiia.

Una maravillosa organizacién de Orlando, Florida,
llamada Give Kids the World [Dad a los nifios el mun-
do], es una aplicacién operativa de la Make-A-Wish
Foundarion (Fundacién Pide un deseo). Los nifios enfer-
mos terminales que siempre habian querido ir a Disney
World, SeaWorld uotras atracciones de Orlando, pueden
tener la oportunidad por medio de esa organizacién. A
lo largo de los afios, ha llevado a mds de 50 000 familias
a Orlando durante una semana, sin costo alguno para
ellas. La organizacion piensa que tener un nifio enfermo
es un problema familiar y, por lo tanto, la familia entera
va a Orlando. Cuando se pregunta a los colaboradores
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en qué negocio se encuentran, dicen que estin en el ne-
gocio de los recuerdos: desean crear recuerdos para estos
ninos y sus familias.

En una visita a Give Kids the World, uno de nues-
tros colegas pasd al lado de un hombre que cortaba el
césped. Con la curiosidad de saber con cudnta amplitud
se comprendia la misién de la organizacién, nuestro co-
lega preguntd al hombre: “;En qué negocio estd usted
aqui en Give Kids the World?” El hombre sonrié v dijo:
“Creamos recuerdos”. “;Cdmo crea usted recuerdos”, pre-
guntd nuestro asociado, “si usted sélo corra el césped?”.
El hombre replicé: “Es cierto que yo no creo recuerdos si
sigo cortando el césped cuando pasa una familia. Siempre
es posible decir quién es el nifio enfermo, de modo que
pregunto al joven si él o ella, o un hermano o hermana
me quieren ayudar con mi tarea”,

:No es ésta una actitud maravillosa? Lo mantiene
concentrado en servir a la gente que va a Give Kids the

World.

Las gnm.:a’ff OrgANLZAClONES tienen
un sentido profundo y noble de su propdsito
—un propdsito significativo— gque inspira
ENLUSIASING Y COMPTOMISO.

Cuando el trabajo es significativo y estd conecrado con
lo que verdaderamente deseamos, podemos desencade-
nar un poder productivo y creativo que jamds habfamos
imaginado. Sin embargo, el propésito por si solo no es
suficiente, pues no dice hacia dénde se va.
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Imagen del futuro

El segundo elemento de una visién convincente es una
imagen del futuro. Dicha imagen del resultado final no
puede ser abstracta. Debe ser una imagen mental que en
verdad pueda verse. El poder de las imdgenes lo han des-
crito muchos psicélogos deportivos, entre ellos Charles
Garfield en Peak Performance: Mental Training Techniques
of the World s Greatest Athletes. Numerosos estudios han
demostrado que las imdgenes mentales no sélo mejoran
el desempefio, sino que aumentan también la motivacién
intrinseca’.

La imagen del futuro de CNN no es algo vago como
ser la principal cadena de noticias o “ser los primeros”. Es
una imagen de la cual realmente puede crearse un cuadro
mental: “Ser vistos en todas las naciones del planeta en
inglés y en el idioma de la region”.

La imagen del futuro de Walt Disney quedé expre-
sada en el encargo que su fundador dio a cada uno de
los miembros del elenco: “Mantener la misma sonrisa en
los rostros de la gente cuando sale del parque que la que
tenia al entrar”. A Disney no le importaba si un huésped
estaba en el parque dos horas o diez. Sencillamente que-
ria mantener su sonrisa. Después de todo, estaban en el
negocio de la felicidad. La imagen debe concentrarse en
el resultado final, no en el proceso para obtenerlo.

En Give Kids the World, la imagen del futuro es
que en la dltima semana de vida de los jovenes que han
estado alli, todavia rfan y hablen con sus familias sobre
su visita a Orlando.

Algunas personas usan erréneamente el Provecto
Apolo a la Luna como ejemplo de vision. Es un notable
ejemplodel poder de crear una imagen del futuro, pero no
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es ejemplo de una visién. En 1961, cuando el Presidente
John E Kennedy expresé una imagen del futuro —Illevar
un hombre a la Luna hacia fines de los anos 60 y regre-
sarlo seguro a casa—, los Estados Unidos ni siquiera
habfan inventado la tecnologia para llevarlo a cabo. Para
alcanzar esa meta, la NASA superé obstdculos aparen-
temente insalvables, demostrando el poder de expresar
una imagen del fururo. Sin embargo, una vez se alcanzé
la meta, la NASA no recreé su espectacular logro, pues
éste no estaba vinculado con un propdsito significativo.
No habfa nada que respondiera a la pregunta de “;Por
qué?”. ;El proposito era “derrotar a los rusos”, “comen-
zar la Iniciativa de Defensa Espacial” o —en el espiritu
de Viaje a las Estrellas— "ir audazmente a donde nadie
ha llegado antes™? Debido a que no existia un propdsito
claro, no habia manera de guiar la toma de decisiones
hacia el futuro y responder a la pregunta: “;Qué sigue?”
El segundo elemento —una imagen del futuro— es po-
tente, pero por s solo no crea una vision perdurable.

Valores claros

Fl tercer elemento de una visién convincente es tener
valores claros. Las organizaciones de alto desempeno
tienen valores claros. Los valores definen el liderazgo v
la manera como los colaboradores actian dia tras dia al
llevar a cabo su trabajo.

Los valores proporcionan pautas sobre cémo debe
procederse al buscar el logro del propésito y de la imagen
del futuro. Responden a las preguntas: “;De acuerdo con
qué quiero vivir?” y “;Cémo?” Estas deben quedar des-
critas con claridad, de modo que se sepa con exactitud
qué comportamientos demuestran que se vive el valor. Es
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necesario que se actiie sistemdticamente de acuerdo con
los valores, o de lo contrario son sélo buenas intenciones.
Deben ser consonantes con los valores personales de los
miembros de la organizacién, de modo que las personas
en verdad elijan vivir de acuerdo con ellos.

Los valores deben apoyar el propdsito de la organi-
zacién. Debido a que CNN estd en el negocio del pe-
riodismo, no en el del entretenimiento, sus valores son
“proporcionar un periodismo preciso v responsable, y ser
receptivos ante las necesidades noticiosas de la gente de
todo el mundo”. Tales valores ayudan a los reporteros y
a los productores a tomar decisiones inmediatas sobre el
cubrimiento noticioso, que serfan muy distintas si CNN
estuviera en el sector del entretenimiento.

Robert Johnson fundé Johnson & Johnson con el
propdsito de aliviar el dolor y la enfermedad. El propé-
sito y los valores de la compaiiia, reflejados en su credo,
contintan guiando a la empresa. Utilizando sus valo-
res como guia para la toma de decisiones, Johnson &
Johnson rdpidamente retir6 todas las cdpsulas de Tylenol
en los Estados Unidos tras un incidente de manipulacion
en 1982 en el drea de Chicago. El costo inmediato fue
considerable pero, sin saber hasta dénde se extendia la
manipulacién, la empresa no deseaba poner en riesgo la
seguridad de ningiin ciudadano. Al final, se honré el triple
balance de Johnson & Johnson, lo cual se demostré en
las ganancias de largo plazo de la compaiiia en cuanto a
prestigio y rentabilidad.

La mayorfa de organizaciones que cuentan con va-
lores, o bien tienen demasiados o no los han ordenado
prioritariamente”. Investigaciones realizadas por Ken
Blanchard y Michael O’Connor muestran que las personas
no pueden concentrarse en mds de tres o cuatro valores
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que realmente produzcan impacto sobre el comporra-
miento. También hallaron que los valores deben estar
ordenados por rango para ser eficaces. ;Por qué? Porque
la vida estd formada por conflictos de valores. Cuando
surgen tales conflictos, las personas necesitan saber en
qué valor deben concentrarse.

Los parques temiticos de Disney tienen cuatro valo-
res ordenados prioritariamente: la seguridad, la cortesia,
el especticulo y la eficiencia. ;Por qué es la seguridad el
valor de mayor rango? Walt Disney sabia que si algiin
huésped era retirado de uno de sus parques en una ca-
milla, no habria en su rostro la misma sonrisa al salir del
parque que al entrar a él.

El segundo valor de mayor rango, la cortesia, se re-
fiere a la actitud amistosa que se espera en un parque de
Disney. ;Por qué es importante saber que es el segundo
valor en importancia? Supdngase que uno de los miem-
bros del elenco de Disney estd respondiendo una pre-
gunta de un huésped de manera cortés y gentil y escucha
un grito que no proviene de una montafia rusa. Si dicho
miembro del elenco desea acruar de acuerdo con los
valores ordenados por rango del parque, se excusa tan
rdpida v amablemente como le sea posible y corre hacia
donde se produjo el grito. ;Por qué? Porque el primer
valor ha llamado. Si los valores no estuvieran ordenados
por rango y el miembro del elenco estuviera disfrutando
de la interaccidn con el huésped, podria decir: “En el
parque siempre hay gritos” y no se moveria en la direc-
cion de aquél. Mds rarde, alguien podria venir hacia ese
micmbro del elenco y decirle: “Usted era el mds cerca-
no al grito, ;por qué no se movid?” La respuesta podria
ser: “Estaba ocupado con nuestro valor de cortesia”. La
vida es una serie de conflictos de valores. Habrd veces
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en las cuales no se pueda actuar en dos valores al mismo
tiempo.

Recientemente, una de nuestras colegas experimentd
de primera mano lo que sucede cuando una companfa no
pone de manifiesto sus valores. Al llegar una tarde a su
casa en su automovil, hallé a dos personas que trabajaban
en su jardin. Un adolescente local cortaba el césped en el
patio de atrds y un hombre de su compafia de servicio
forestal fumigaba con insecticida un drbol frural del jar-
din de enfrente. El viento llevaba el insecticida hacia el
patio de atrds, directamente hacia el joven que corraba el
césped. Horrorizada, nuestra colega salté del auromavil,
corrio hacia el hombre que fumigaba los drboles y gritd:
“Deténgase! ;No ve que el insecticida estd volando ha-
cia ese joven en el patio trasero?” El hombre respondioé
sin inmutarse: “Estd bien. Yo le pregunté y dijo que no
le importaba”.

Esto sucede en las organizaciones que no manifiestan
sus valores. Las decisiones se dejan a juicio de los indivi-
duos, para que determinen cémo cumplir mejor con su
trabajo y con el propésito de la organizacién. ;Cudnto
mejor seria si la empresa forestal hubiera puesto de mani-
fiesto valores como “la seguridad” y “la amabilidad con el
medio ambiente™ Entonces el hombre que fumigaba los
drboles de nuestra colega habria sabido que debia venir
mas tarde. Si viera una ventana abierta en una casa, sabria
que debia llamar a la puerta v pedir al duefio de la casa
que la cerrara. O si viera juguetes infantiles en el patio,
podria retirarlos antes de fumigar. En este caso en parti-
cular, la empresa forestal perdié una clienta valiosa.

Para que una visién sea perdurable, se necesita que los
tres elementos —un propdsito significativo, una imagen
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del tururo y valores claros— gufen el comportamiento
cotidiano. Martin Luther King, Jr. esbozd su visién en
su discurso “Tengo un sueno”. Al describir un mundo
en el cual sus hijos “no fueran juzgados por el color de
su piel sino por su cardcter’, cred imdgenes potentes y
especificas que surgian de los valores de hermandad,
el respeto y la libertad para todos, valores consonantes
con los fundacionales de los Estados Unidos. La vision
de King continiia movilizando y guiando a las personas
mds alli de su muerte, porque arroja luz sobre un pro-
posito significativo, proporciona una imagen del futuro
y describe valores consonantes con las esperanzas y los
suefios de las personas.

Haga de su visién una realidad

Ensulibro ;A todo vapor!: Como liberar el poder de la visidn
en la empresa y en su vida® (Full Steam Ahead!: Unleash
the Power ﬂf Vision), Ken Blanchard y Jesse Stoner de-
finen la vision como “saber quién es uno, hacia dénde
va y qué guia su camino™’. Saber quién es uno supone
tener un propdsito significativo. A dénde va uno supone
tener una imagen del futuro. Qué guia el propio camino
significa tener valores claros. Sin embargo, la visién por
si sola no es suficiente. Para que un lider pueda asegurar
que la visidn se haga realidad, es decir, que sea una vi-

sidn compartida que movilice a las personas, Ken y Jesse
identificaron tres pautas importantes que los individuos

deben seguir: Como se crea la visién, cdmo se comunica

¥ COMO se vive.

* Publicado por Editorial Norma en el 2004,
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Como se crea

El proceso de crear la visién es tan importante como lo
que €sta dice. En lugar de llevar simplemente a la alta
gerencia a un retiro para redactar la vision y luego anun-
ciarla a los demds, debe estimularse el didlogo sobre ella.
Si bien la responsabilidad inicial en la redaccién de una
vision organizacional descansa en la alta gerencia, la or-
ganizacion debe establecer mecanismos que permitan a
los demds tener la oporrunidad de ayudar a darle forma:
a poner en ella su huella digital.

Es posible construir una visién departamental o de
equipo mediante trabajo de grupo. Aunque el lider debe
tener cierto sentido de hacia donde va, es importante que
confie y utilice el conocimiento v las habilidades de las
personas del grupo para lograr la mejor vision.

Independientemente de cémo se redacte en un prin-
cipio la visidn, es importante obtener retroalimentacién
de aquéllos a quienes atecta antes de darla por finalizada.
Formule a los colaboradores preguntas como éstas: “;Le
gustarfa trabajar en una organizacién con unavisién como
ésta? ;Puede ver cdmo se inserta usted en esta visién? ;Le
ayuda a establecer prioridades? ;Le proporciona paurtas
para tomar decisiones? ;Es incitante y motivadora? ;Hemos
dejado algo por fuera? ;Debemos eliminar algo?” Hacer
participar a las personas hace mds profundos su entendi-
miento y COMpromiso y crea una mejor vision.

Como se comunica

Crear una vision —para su nrganizacién 0 departamen-
to, para su trabajo v para su vida— es un viaje, no una
actividad para un solo momento.
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En algunas organizaciones puede encontrarse una
declaracion de vision enmarcada en un muro, pero no
proporciona guia o, peor atin, no tiene nada que ver con
la realidad de las cosas. Esto hace perder el interés a las
personas. La creaciéon de una visién es un proceso conti-
nuo; se necesita mantenerlo vivo. Es importante hablar
constantemente sobre la visién y referirse a ella tanto co-
mo sea posible. Max Depree, legendario ex presidente de
Herman Miller y autor de Leadership is an Art, dijo que
en su papel de visionario tenia que ser como un maes-
tro de tercer grado. Debia repetir la visién una y otra
vez thasta que los individuos la dijeran correctamente!
Cuanto mads se concentre usted en su visiéon, mds clara
se hace y mds profundo serd su entendimiento. En reali-
dad, algunos aspectos que usted pensaba que formaban
parte de la visién pueden cambiar con el tiempo, pero
su esencia perdurard.

Como se vive

En el momento de identificar su visién, usted debe ac-
tuar como si ella ya se estuviera verificando. Sus acciones
deben ser congruentes con su vision. Cuando otros lo
vean viviendo la visidn, creerin que usted habla en serio
y esto les ayudard a hacer mds profundos su entendimien-
to y compromiso. Dos estrategias sirven de apoyo a sus
esfuerzos por vivir su vision:

¢ Concéntrese siempre en su vision. Su vision debe
ser el cimiento de su organizacién. Siun obsticulo
o un evento imprevisto lo aparta del rumbo, puede
tener que cambiar sus metas de corto plazo, pero
su vision debe ser perdurable. El cambio tendrd
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lugar rarde o temprano. Los eventos imprevis-
tos sucederdn tarde o temprano. Encuentre una
manera de reformular lo que sucede como reto u
oportunidad en el camino hacia la vivencia de su
VISION.

* Muestre la valentia del compromiso. El verda-
dero compromiso comienza cuando se llega a la
accion. Habrd remores; siéntalos y avance. Crear
una vision exige valor, y rambién exige valor acruar
para lograrla. En palabras de Goethe, “sea lo que
fuere que usted haga o suefie que puede hacer, em-
pi¢celo. La audacia tiene genio, poder y magia’.

Visién y liderazgo

Lavision siempre regresa al liderazgo. Los individuos miran
hacia sus lideres formales en busca de vision y direccién.
Si bien los lideres deben hacer participes a las personas
al dar forma a la direccién, la responsabilidad dltima en
asegurar y mantener una vision sigue estando en los lide-
res y no puede delegarse a otros. Crear una visién no es
una actividad que pueda marcarse en una lista y dejarse.
Es una de las funciones permanentes mds cruciales de un
lider exitoso. Supone la diferencia entre un desempefio
alto y uno promedio, trdrese de la organizacién entera,
de un departamento o de un equipo.

Una vez que se llega a un acuerdo sobre la vision, el
papel desempenado por el lider es asegurar que todos los
individuos de la organizacién respondan a ella. La tarea
del lider es apoyar a las personas en el logro de la visidn,
mediante la eliminacién de barreras; asegurar que las po-
liticas, las pracricas v los sistemas les faciliten actuar sobre
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ella; y hacerse responsable él mismo y responsabilizar a
sus inmediatos subordinados y a todos los colaboradores
de actuar de modo coherente con la visidn. Entonces las
personas servirdn naturalmente a la visién, no al lider.

Lavisiéon llamaa la organizacién aser verdaderamente
grande, y no simplemente a superar a la competencia y a
obtener grandes cifras. Una visién magnifica expresa las
esperanzas y los suenos de las personas, les toca el corazén
y el espiritu, y les ayuda a ver cémo pueden contribuir.
Lo conduce todo en la direccidn correcta.

Visite la pagmna
R www, LeadingAtAHigherLevel,
ecurso Com para obtener acceso a la con
E N Li N EA ferencia virtual gratuita titulada Sef
your Sights on the Right Target and
Wision. Utilice la clave “Target™ para
obtenser acceso GRATIUITO.
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SECCION 11

Trate bien a sus clientes



Materiat chroniony prawem autorskim



CAPITULO 3

Servir a los clientes
al mas alto nivel

Ken Blanchard, Jesse Stoner

¥ SCHTT HIHI‘]ChHFd

El segundo paso del liderazgo al mds alto nivel es
tratar bien a los clientes. Aunque todo el mundo
parece saber esto, pocas organizaciones crean clientes
incondicionales, que se enorgullezcan de ellas. Son raras
las organizaciones con un servicio legendario.

Resultados con los clientes

En el capitulo 1, “;Es su organizacién de alto desempe-
fio?”, analizamos las puntuaciones del modelo SCORES; uno
de los elementos cruciales es la concentracidn incesante en
los resultados con los clientes. En las organizaciones de alto
desempeiio, todo el mundo pone en pricrica y mantiene
con pasion los mds altos estindares de calidad y servicio
desde el punto de vista del cliente. Estas organizaciones
usan la experiencia del cliente para evaluar qué tan bien
lo estdn haciendo en cada aspecto. Los procesos estdn
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disenados con el cliente en mente. Quienes entran en
contacto con el cliente pueden tomar decisiones. La res-
ponsabilidad es con el cliente.

En las organizaciones de alto desempeio, todo co-
mienza y termina con el cliente. Es un cambio radical en
comparacion con las organizaciones cuyo disefio empre-
sarial pone al cliente como el receptor final de la cadena.
Por ejemplo, en el célebre Golden Door Spa, todos los
sistemas estdn establecidos para maravillar al cliente. Todos
los colaboradores de la organizacién saben que su tarea
es superar las expecrativas y respaldar a la persona clave
que estd frente al cliente en ese momento. Las necesidades
y tendencias de los clientes impulsan la innovacion, los
nuevos productos y los servicios. Las organizaciones de
alto desempefio disefian los procesos de trabajo del cliente
hacia atrds, para garantizar un flujo que tenga sentido
desde la perspectiva de aquél. Las relaciones y estructu-
ras interfuncionales internas estdin organizadas en torno
a las necesidades del cliente. Las organizaciones de alto
desempeno se aseguran de poder responder con rapidez
a las necesidades de los clientes y adaptarse a los cambios
del mercado. Prevén las tendencias y se anticipan a ellas,
Las innovaciones en los procesos se desarrollan para fa-
cilitar a los clientes los negocios, lo cual crea constante
innovacién en las prdcticas operativas, las estrategias de
mercado, los productos v los servicios.

En las organizaciones de alto desempefio, la gerencia
tiene contacto regular cara a cara con los clientes — no
sélo con los devotos, sino también con aquéllos que se
encuentran frustrados, molestos, o que no utilizan los pro-
ductos y servicios de la organizacion. Los lideres sienten
pasidn por el desarrollo de un conocimiento sofisticado
de los clientes y por compartir ampliamente la informa-
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cion en toda la organizacion. Trabajar con las personas
a quienes se sirve y escuchar con atencién permite a las
organizaciones de alto desempeiio responder con rapidez
y Hexibilidad a las condiciones cambiantes.

El minorista de Connecticut Joes Grocery supera
las expectativas al asegurarse de que el cliente reciba lo
mejor que desea. Una de las investigadoras del modelo
scoREs de las organizaciones de alto desempeno, Fay
Kandarian, ruvo una experiencia reciente a este respecto
cuanto llevé tulipanes rojos a la fila de pago. La emplea-
da de la caja examiné los tulipanes antes de registrarlos
y sugirid buscar un ramo mds fresco. Juntas fueron a ver
otros tulipanes, y luego de comprobar la preferencia de
color, la empleada tomé los que se veian mds frescos,
que eran de colores rosa y blanco. Luego de registrar los
nuevos tulipanes, la empleada dijo: “Puesto que tengo
que botar estos tulipanes rojos, voy a ddrselos para que
disfrute de los pocos dias que les quedan”. Este es otro
ejemplo de cémo las organizaciones de alto desempeno
estimulan a quienes entran en contacto con el cliente
a crear para ellos la mejor experiencia posible y actuar
seglin sus ideas.

Laideologia central de Nordstrom, “servicio al cliente
por encima de todo”, ha sido una torma de vida para la
compaifiia desde mucho antes de que los programas de
servicio al cliente se pusieran de moda'. El planeamiento
comienza con el cliente y la ejecucion se concentra en éL
Por ejemplo, el planeamiento del ambiente de ventas su-
pera el esfuerzo invertido en el planeamiento de la publi-
cidad de ventas. Para garantizar la comodidad del cliente,
el planeamiento de ventas debe comprender el servicio
de estacionamiento, un numero adicional de probadores
de ropa y mds personal de ventas. Aspecto crucial de la
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orientacion de los nuevos colaboradores es ensenarles a

decir “no hay problema” — y decirlo en serio. ’ara garan-
tizar que los colaboradores que dan la cara ante el cliente
pongan toda su iniciativa en servirlo, la regla general de
Nordstrom y su principal pauta para los colaboradores
es que deben utilizar siempre su criterio. En verdad, es
la tinica regla que realmente se impone. La combinacion
de la ética de servicio con el buen criterio ha dado como
resultado historias legendarias sobre planchado de prendas
de vestir, envoltura de paquetes de la competencia, trajes
entregados personalmente y la venta de dos zaparos de
tallas distintas como si fuesen un solo par para que se ajus-
taran a los pies de diferente tamafo de un cliente. ;Cud
es ¢l resultado? Los clientes se dedican a Nordstrom casi
con tanta pasién como los colaboradores veteranos de la
empresa, quienes, dicho sea de paso, también disfrutan
de la reparticién de utilidades todos los afios.

Como servir a los clientes
al mas alto nivel

En Clientes incondicionales, Sheldon Bowles v Ken
Blanchard® afirman que existen tres secretos para tratar
bien a los clientes y convertirlos en incondicionales:
Decidir, Descubrir y Cumplir (mds el 1%). Estos con-
ceptos cobraron vida cuando Ken Blanchard, Fred Finch
y Jim Ballard estudiaron a Yum! Brands, la corporacién
de restaurantes de comida ripida mids grande del mundo.
Su libro, Clientemania: Nunca es demasiado tarde para
construir una empresa centrada en el cliente™ (Customer

“

Publicado por Editorial Morma en el 2005,
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Mania: Its Never Too Late to Build a Customer-Focused
Company), documenta el viaje de Yum! Brands hacia la
satistaccion de sus clientes en mds de 30 000 restaurantes
localizados en cien paises’.

Decida c6mo quiere que sea
la experiencia de sus clientes

Sidesea crear clientes incondicionales, no sélo debe anun-
ciarlo. Tiene que planificar para lograrlo y decidir qué
desea hacer. ;Qué tipo de experiencia quiere que tengan
sus clientes en su interaccién con cada uno de los aspec-
tos de su organizacién? Algunas personas dirdn que lo
primero es preguntar a los clientes. Si bien usted necesita
el aporte de los clientes, éstos se limitan con frecuencia a
ciertas cosas que les gustan o que no les gustan, No saben
cudles son las posibilidades mds alld de su propia expe-
riencia. No conocen el panorama general. Es importante
que usted determine desde el comienzo cudl quiere que
sea la experiencia de sus clientes. Esto no significa que
las opiniones de los clientes no sean importantes. En ;A
todo vapor!: Cémo liberar el poder de la vision en la empre-
sa y en su vida, Ken Blanchard y Jesse Stoner describen
como las necesidades de los clientes deben determinar la
ley de la situacion — el negocio en el cual realmente se
estd. Entender aquello que los clientes en verdad desean
cuando vienen a usted, ayuda a establecer aquello que
debe ofrecérseles.

Un buen ejemplo de cémo funciona esto lo ofrece
Domo Gas, cadena de estaciones de servicio del Canadid
occidental, cofundada por Sheldon Bowles. En los afios
70, cuando todos adopraban el sistema de autoservicio
en las estaciones de gasolina, Sheldon se dio cuenta de
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que si la gente pudiera elegir, nunca irfa a una estacion de
gasolina. Sin embargo, las personas necesitan el producto
y desean entrar v salir tan ripido como sea posible. La vi-
sién de servicio al cliente que Sheldon y sus cotundadores
imaginaron fue la de una parada en pits de las 500 millas
de Indiandpolis. Vistieron a todos los colaboradores de
overoles rojos. Cuando un cliente entraba con su auto a
una de las estaciones de Domo Gas, dos o tres personas
salfan de prisa del kiosco y corrfan hacia el automavil.
Con toda la velocidad posible, miraban bajo el capd,
limpiaban el parabrisas y bombeaban la gasolina. Una
estacion de California que se entusiasmé con el concepro
daba a los clientes una taza de café y un periddico y les
pedia salir del automévil mientras se aspiraba el interior.
A la salida, a los clientes se les entregaban volantes que
decian: “P. S.: También vendemos gasolina”.

Al decidir qué experiencia se desea que tengan los
clientes, se crea una imagen de la forma como se verdn
las cosas si todo funciona como estd planeado. Los atle-
tas de clase internacional con frecuencia se imaginan a
si mismos rompiendo una marca mundial, haciendo un
lanzamiento perfecto o un despeje de 99 yardas. Saben
que el poder proviene de tener una imagen mental clara
de su mayor desempefio potencial. Desarrollar una ima-
gen clara de la manera como se desea servir a los clientes
es casi como producir una pelicula en la mente.

Tuvimosla oportunidad de trabajar con laalta gerencia
v los jefes de concesionarios de Freightliner, importante
fabricante de grandes camiones. Jim Hibe, presidente en
esa ¢poca, encabezd la creacion de una nueva imagen de
SErviclo para sus concesionarios — una imagen que les
permitio superar considerablemente a la competencia.
Al preparar su congreso anual, Freightliner produjo un
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video de 30 minutos que ilustraba a dos concesionarios
hipotéticos. El primero, Great Scott Trucking, tipiﬁcaba
el modo real de operacién de muchos concesionarios:
horarios limitados (de 8 a 5 de lunes a viernes y de 9 a
12 los sibados), colaboradores no comprometidos, pocos
servicios adicionales, si los habia (como bizcochos y café
para los camioneros que esperaban sus vehiculos), y asi
sucesivamente. Cuando se entraba al concesionario, todo
parecia organizado para servir a las politicas, las normas
y los reglamentos, y no a los clientes. Por ejemplo, si el
gerente llegaba a las 11:45 de un sdbado y veia una larga
fila en el departamento de repuestos, decia: "Asegtirense
de cerrar a las 12, porque esa hla garantizard un buen
lunes”.

El otro concesionario hipotético, Daley Freightliner,
operaba centrado en el cliente, con servicio las 24 horas,
Los siete dias de la semana, los colaboradores, compro-
metidos y capacitados, estaban dispuestos a hacer un
esfuerzo adicional y proporcionar todo tipo de servicios
a los camioneros, Tenian un salén de estar con sillas re-
clinables y un enorme televisor que mostraba peliculas
de estreno. Habia una sala tranquila v en penumbra con
literas, en caso de que los camioneros desearan dormir.
Los colaboradores conducian los camiones reparados hasta
el frente, en lugar de hacer que los camioneros tuvieran
que retirarlos del patio trasero.

Muchos de los concesionarios estaban mds cercanos a
Great Scott Trucking que a Daley Freightliner. Asi pues,
al abrirse el congreso con el video, éste hizo avergonzar
a algunos, pero pintaba perfectamente la nueva visién
de servicio para que todos la vieran y experimentaran. A
lo largo del congreso, los concesionarios que se hallaban
mds cercanos a la imagen positiva compartieron sus his-
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torias de éxito. El programa fue una manera excelente de
transmitir la visién del servicio al cliente.

El concepto de los momentos de verdad que utilizd
Jan Carlzon cuando era presidente de SAS (Scandinavian
Airlines System) para crear una cultura centrada en el
cliente es muy tril al decidir cudl se desea que sea la ex-
periencia de los clientes.

Un momento de verdad es cualquier momento en
el que un cliente entra en contacto con cualquier
miembro de nuestra organizacion, de manera que
se forme una impresion. ;Como respondemos el
teléfono? ;Cémo registramos a las personas? ;Como
las saludamos en nuestros aviones? ;Cémo interac-
tuamos con ellas durante los vuelos? ;Cémo ma-
nejamos el retiro de equipajes? ;Qué pasa cuando
se presenta un problema?

Para Carlzon y otros grandes proveedores de servicios,
los momentos de verdad pueden extenderse a cada detalle,
incluso las manchas de café. Cuando era presidente de
People Express Airlines, Donald Burr afirmaba que si las
bandejas plegables estaban sucias, los clientes asumian
que los motores del avién tampoco estaban bien mante-
nidos®. Al buscar un lugar para pasar la noche después
de un largo dfa conduciendo, ;cudntas personas escogen
un motel a cuyo letrero le faltan algunas luces?

Aunque la mayoria de nuestros ejemplos se han
centrado en clientes externos, es importante reconocer
que todo el mundo tiene clientes. Un cliente externo es
alguien de fuera de la organizacién a quien se atiende o
se proporciona un servicio. Una persona que toma los
pedidos en un restaurante de comida rdpida es un buen
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ejemplo de alguien que artiende clientes externos. Un
cliente interno es alguien de la organizacién que puede
o no atender clientes externos. Por ejemplo, las personas
que trabajan en el campo de los recursos humanos tienen
principalmente clientes internos. Y algunas personas, co-
mo las que trabajan en el departamento de conrabilidad,
tienen clientes tanto externos como internos. Envian
cuentas y facturas a clientes externos, y suministran in-
formes v datos a clientes internos. El caso es que todo el
mundo tiene un cliente.

Las grandes organizaciones de servicio al cliente anali-
zan cada una de las interacciones clave que tienen con los
clientes, sean externos o internos, y determinan la manera
como desearfan que se desarrollara tal escenario. Una de
las maneras de pensar en ello es suponer que se ha espar-
cido el rumor del modo tan fabuloso como se atiende a
los clientes. Por todas partes corren clientes eufdricos que
hacen alarde de usted. Una estacion de television bien
conocida tiene noticia de esto y decide que desea enviar
a un equipo a filmar lo que sucede en su organizacidn,
;Con quién quisiera usted que hablaran? ;Qué les dirian
sus colaboradores? ;Qué verian esas personas?

Crear clientes incondicionales comienza con unaima-
gen; una imagen del tipo de experiencia que se desea que
tengan los clientes. Analizar los momentos de verdad de
cadadepartamentoy decidir cdmo se quiere desarrollarlos
es un buen comienzo. Servird como guia al buscar nuevos

clientes y ajustarse a las condiciones cambiantes.

Descubra los deseos de sus clientes

Después de decidir lo que se desea que suceda, es im-
portante descubrir cualquier sugerencia que los clientes
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puedan tener y que mejore su experiencia con su orga-
nizacion. ;Qué podria mejorar su experiencia con usted?
Pregiinteles! Pero hdgalo de una manera que estimule una
|

respuesta. Por r:jtmp]n: éCu;izltus veces, al comer en un
restaurante, viene el gerente y pregunta si todo estd bien
esta noche? ;No es “Perfecto” la respuesta usual? Tal res-
puestano da informacién algunaal gerente del restaurante.
Una mejor conversacion serfa: “Disculpe. Soy el gerente
del restaurante y quisiera hacerle una pregunta. ;Hay al-
go que pudi¢ramos haber hecho distinto esta noche que
hubiera hecho mejor su experiencia con nosotros?” Tal

J p
pregunta invita a una respuesta. 5i el cliente dice "No”,
- - " . [ 8 # :H
puede anadir un sincero “;Estd seguro!

Las organizaciones de alto desempeiio
por lo regular buscan retroalimentacion
de los clientes y del mercado.

Las organizaciones que ofrecen servicios que crean
clientes incondicionales son maestras en descubrir el
pensamiento del cliente, Utilizan informacion en tiempo
real sobre las actividades de produccién, y se adapran con
rapidez a ambientes y exigencias variables.

Algunas veces es necesario ser creativo para descubrir
qué desea el cliente. Tom Cullen, profesor colega de Ken
Blanchard en la escuela de hoteleria de la Universidad
de Cornell, compartié una estupenda historia sobre el
hecho de escuchar a los clientes. Tom estaba cenando
con una familia que renia un hijo de 13 anos y dos nifios
menores en un excelente restaurante de un hotel de la
ciudad de Nueva York. Cuando el camarero trajo a cada
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uno de los jévenes un menu para nifios, el mayorcito
se mostréd molesto. El atento mesero leyd las claves no
verbales del muchacho v le trajo con rapidez un mena
para adultos.

Los dos nifios menores ordenaron macarrones con
queso del ment para nifios. Cuando llegé la cena, jugaron
con los macarrones pero no comieron mucho. Cuando
Tom los probd, pensé que estaban estupendos: eran los
mejores macarrones con queso que jamds habfa probado.
Cuando el camarero pregunté a los nifnos si habia algo
mal con la cena, dijeron: “;Son horribles! ;No son Kraft!”.
Y el mesero respondié: “Si vienen mafiana en la noche,
les garantizo que les tendré macarrones Kraft”.

;Dénde cree usted que los nifios querian cenar la no-
che siguiente? Obviamente, en ese restaurante. Cuandola
familia se presentd ante el mostrador de la acomodadora,
el mesero de la noche anterior los divisé y vino directa-
mente hacia los nifios. “Esperaba que volvieran. Tengo
macarrones Kraft para ustedes”, y diciendo esto, fue a la
cocina y regresé con una caja de esa marca.

Escuchar a los clientes v luego entrar en accién suele
hacer de ellos clientes incondicionales. El mesero era por
cierto un buen oyente. ;Puede usted imaginar el tipo es-
pecial de relacién que debié haber tenido con el cocinero
para que tal clase de adaptacién tuviera lugar? ;Causa
sorpresa que el restaurante sea Horeciente? Escuchar y
adaprarse es clave.

Cuando un cliente dice algo, debe escuchdrsele sin estar
a la defensiva. Una razdn por la cual las personas se ponen
nerviosas cuando escuchan a los clientes es que piensan
que siempre tienen que hacer lo que el cliente quiere que
hagan. No comprenden que escuchar tiene dos partes.
La primera, como dice Steve Covey, es: “Busque primero
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entender”. En otras palabras, escuche para comprender.
Trate de decir: "Eso es interesante. Digame mads. ;Podria
ser mds especifico?”

El segundo aspecto de escuchar es decidir si se desea
hacer algo con respecto a lo que se ha escuchado. Esto
debe separarse del aspecto de la comprensién cuando se
escucha. Es importante darse cuenta de que no es nece-
sario decidir inmediatamente después de entender lo que
sugiere la persona. Puede hacerse mas tarde, cuando se
tenga tiempo para pensar en ello o conversar con otros
al respecto. Persuadirse de que se cuenta con tiempo
para meditar en torno a algo hard que usted esté menos
a la defensiva v sea mejor oyente. Primero escuche para
entender, y luego decida lo que desea hacer sobre lo que
ha escuchado.

Hace poco, uno de nuestros colegas vio en el centro
comercial un ejemplo de escucha defensiva. Caminaba
detrds de una mujer que tenia un hijo de ocho o nueve
afios. Al pasar frente a la tienda de articulos deportivos,
el nifio vio fuera una hermosa bicicleta roja. Se detuvo
de inmediato y le dijo a su madre: “;Cémo me gustaria
tener una bicicleta como ésal”, Su madre, casi enloque-
cida, comenzé a decir en voz alta: “;No puedo creerlo!
:Acabo de comprarte una biciclera nueva en Navidad!
‘Estamos en marzo y ya quieres otral ;No voy a comprarte
otra de esas $%8&> cosas!” Nuestro colega penso que la
madre iba a clavar la cabeza del hijo contra el pavimento.
Lamentablemente, esa madre no distinguié la necesidad
de separar el hecho de escuchar para entender del hecho
de decidir. Si le hubiera dicho al nifio: “Carifio, ;qué te
gusta de esa bicicleta?”, él habria podido responder: “; Ves
esas cintas que cuelgan de los manubrios? Realmente
me gustan’. Y las cintas habrfan podido ser un regalo de
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cumpleafios barato. Después de haber escuchado aquello
que al nifio le gustaba de la bicicleta, la madre habria
podido decir: “Carifo, ;por qué crees que no puedo
comprarte esa bicicleta nueva?” El nifio no era tonto y
probablemente hubiera dicho: "Acabas de darme una
nueva en Navidad”.

Escuchar sin ponerse a la defensiva también ayuda
si se comete un error con un cliente. Defender lo que se
ha hecho sélo irrita al cliente. Cuando los clientes estdn
molestos, todo lo que desean es que se les escuche. En
verdad, hemos encontrado que si se escucha de manera
no defensiva y atenta a un cliente que se queja y luego se
pregunta: “;Hay alguna manera de que podamos recu-
perar su lealtad?”, lo mds probable es que el cliente diga:
“Ya lo han hecho. Me escucharon”.

Si un cliente hace una buena sugerencia o estd mo-
lesto por algo que tiene sentido cambiar, puede agre-
garse dicha sugerencia al cuadro de servicio al cliente.
Por ejemplo, recientemente recibimos una carta de un
hombre que posee tres restaurantes de comida rdpida
en el medio oeste de los Estados Unidos. Varios clientes
del restaurante, de mayor edad, hicieron la sugerencia
de que durante ciertos momentos del dia el restaurante
tuviera manteles en las mesas y camareros que tomaran
las érdenes y llevaran la comida adénde estaban senta-
dos. Luego de pensarlo, el propietario se dio cuenta de
que era una idea bastante buena. Ahora, entre las 4 y las
5:30 de la tarde, las mesas tienen manteles y velas, y las
personas del mostrador salen y atienden a los clientes.
Durante tales horas la gente de edad acude a raudales a
su restaurante.

Cuando se reiine la experiencia que se desea que los
clientes tengan con lo que éstos quieren que se haga, se
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obrtiene un cuadro basrante completo de la experiencia
que se busca que ellos vivan.

Escuchar a los clientes, introducir sus necesidades
dentro de un marco de referencia y luego mejorar de
manera sistematica el nivel de servicio convierte a los
clientes en incondicionales.

Produzca su experiencia ideal
de servicio al cliente

Ahora que usted cuenta con una imagen clara de la expe-
riencia que desea que sus clientes tengan, que los satisfaga
y complazca y ponga sonrisas en sus rostros, deberd ima-
ginar como hacer que sus colaboradores se entusiasmen
en cuanto a producir tal experiencia, y algo mds.
Como se subrayé en el capitulo 2, “El poder de la
vision”, la responsabilidad de establecer una visién com-
partida le corresponde a la alta gerencia. En dicha res-
ponsabilidad estdn incluidas imdgenes sélidas de lo que
debe ser un excelente servicio al cliente. Una vez que se
establezca la experiencia que se desea que el cliente tenga,
y que los colaboradores estén comprometidos con ella,
comienza la implementacion del aspecto de liderazgo.
Es durante la implementacién que la mayoria de las
organizaciones se encuentra en problemas. La pirdmide
tradicional se mantiene firme y deja a los clientes des-
atendidos en el dltimo nivel jerdrquico. Toda la energia
de la organizacién se desplaza hacia arriba dentro de la
jerarquia cuando los colaboradores tratan de complacer
a sus jefes y ser receptivos con ellos, en lugar de concen-
trar dicha energia en responder a las necesidades de los
clientes. Gobierna entonces la burocracia, y las politicas
y los procedimientos prevalecen, fendmeno que deja a
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quienes entran en contacto con los clientes, inforruna-
damente faltos de preparacién y de compromiso, graz-
nando como patos.

Wayne Dyer, el gran maestro del crecimiento personal,
dijo hace algunos afios que habia dos clases de personas:
los patos y las dguilas. Los patos actian como victimas
y hacen ";Cuac! {Cuac! ;Cuac!” Las 4guilas, por el con-
trario, toman la iniciativa y se elevan sobre la multtud.
Como cliente, si uno tiene un problema, siempre puede
identificar la burocracia, pues se encuentra ante patos
que graznan: Es la politica, yo no hice las reglas, yo s6-
lo trabajo aqui. ;Quiere usted hablar con mi supervisor?
‘Cuac! ;Cuac! ;Cuac!”

La implementacién consiste en equipar a los miem-
bros de toda la organizacién para que actien y se sien-
tan propietarios de la visién, Asimismo, consiste en dar
la posibilidad a las personas de desempefiar un papel
proactivo en la realizacién de la visién y el sentido de la
organizacion, de modo que puedan elevarse como dguilas
y proporcionar un gran servicio al cliente, en lugar de
graznar como patos.

La experiencia de un colega que rtrataba de alquilar
un automdvil en Nueva York es ejemplo perfecto de este
fenémeno. El es miembro emérito del consejo de admi-
nistracion de la Universidad de Cornell. Hace un tiem-
po se encontraba a la cabeza de una reunién en Ithaca,
Nueva York, el pequeno pueblo del norte donde estd
situada Cornell. Deseaba alquilar un auto que pudiera
dejar en Syracuse, que queda a mds o menos una hora
y media de distancia. Quienes viajan lo suficiente saben
que si se deja un auto en un sitio distinto de donde se
alquilé, la compania cobra una enorme suma adicional.
Dicho cobro puede evitarse si se alquila un automaévil que
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provenga del sitio a donde se va. Sabiendo esto, nuestro
colega pregunt6 a la mujer detrds del mostrador: *; Tiene
usted un auto de Syracuse?” Ella respondié: “Tiene usted
suerte. Por causalidad lo tengo”, y fue al computador a
preparar ¢l contrarto.

Nuestro colega no es una persona particularmente
atenta a los detalles, pero al firmar su contrato noté que
habia un recargo de 75 délares por dejar el auto en otro
sitio. Entonces pregunté: “;Qué es ese cobro de 75 do-
lares?” Ella respondié: “Yo no lo hice, ;Cuac! ;Cuac!”

“:Quién lo hizo entonces?”, pregunté él.

Ella contestd: “El computador, ;Cuac! ;Cuac!”

“;Cdmo le decimos al computador que se equivocéd?”,
interrogd él.

“No lo s¢, jCuac! jCuac!”, respondié ella.

Y él pregunté: “;Entonces por qué no lo borra?”
“No puedo”, contesté ella. “Mi jefe me mataria, ;Cuac!
{Cuac!”

“:Quiere usted decir que tengo que pagar un recargo
de 75 délares porque usted tiene un jefe mezquino?”,
preguntd él.

“Recuerdo una vez —;Cuac! ;:Cuacl— que mi jefe me
dejo6 borrarlo”, contesto.

“:Por qué?”, nuestro colega inquirid.

“Porque el cliente trabajaba en Cornell, ;Cuac! ;Cuac!”

Entonces él dijo: “;Fantdstico! ;Yo estoy en el consejo
de administracion de Cornell!”

Ella pregunté: *;Qué hace el consejo? ;Cuac! ;Cuac!”

“Podemos despedir al presidente”, le contesto él.

“;Cudl es su niimero de identificacién como colabo-
rador? ;Cuac! ;Cuac!”

“No tengo”, respondid.

“:Qué hago? ;Cuac! ;Cuac!”
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Tomé a nuestro colega 20 minurtos de consejeria psi-
colégica librarse del recargo pordejar el automaovil en otra
cindad. Solfa enojarse con estas personas que atienden
directamente al cliente, pero ya no lo hace porque se da
cuenta de que realmente no tienen la culpa.

:Con quién cree usted que trabajaba esa mujer, un
pato o un dguila? Obviamente, con un pato. Si trabajara
con un :iguila, ¢sta se comeria al pato. Al pato supervisor
lo llamamos el dnade mayor, porque grazna mads alto en
la burocracia. Menciona todas las normas, los reglamen-
tos v las leyes que se aplican a la situacion. ;Con quién
cree usted que trabaja el pato supervisor? Con otro pato.
;Que trabaja con quién? Con otro pato. ;Que trabaja con
quién? Con otro pato. ;Y quién estd sentado en la cima
de la organizaciéon? Un pato enorme. ;Le ha caido a usted
alguna vez el excremento de un dguila? Es obvio que no,
porque las dguilas se elevan por encima de la multitud.
Son los patos los que dejan caer toda la inmundicia.

;Como se crea una organizacién en la cual se eliminen
los patos y las dguilas puedan volar?

La jerarquia pivamidal tradicional
debe ponerse patas arriba, de modo que las
personas que atienden dirvectamente al cliente,
que estdn mds cerca de él, queden en la cima.

Las personas que se relacionan directamente con el
cliente pueden ser responsables, es decir, capaces de res-
ponder ante sus clientes. En este escenario, los lideres
sirven y son receptivos ante las necesidades de los colabo-
radores, los capacitan y los desarrollan para que se eleven
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Figura 3.1. La funcién de implementacion del liderazgo
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como dguilas, de modo que puedan cumplir las metas
establecidas y vivir de acuerdo con la visién que se tiene
sobre la experiencia para el cliente.

St los lideres de una organizacion no responden a las
necesidades v los deseos de sus colaboradores, éstos no
van a atender bien a los clientes. Por el contrario, cuando
a las personas que entran en contacto directamente con
los clientes se les trata como propietarios responsables
de la visién, pueden volar como dguilas y crear clientes
incondicionales, en lugar de graznar como patos.

Permita a sus colaboradores
remontar el vuelo

Uno de nuestros consultores asociados experimenté un
significativo incidente un dfa en el cual fue a Nordstrom
a comprar un perfume para su esposa. La mujer detrds
del mostrador le dijo: “Lo siento, no vendemos ese per-
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fume en nuestra tienda, pero sé dénde se consigue en
el centro comercial. ;Cudnto tiempo va a estar usted en
nuestra tienda?”

“Unos treinta minutos’, dijo.

“Bien. Voy a conseguirlo, traerlo, empacarlo como
regalo y tenerlo listo para cuando usted salga™. La mujer
salié de Nordstrom, fue a otra tienda, consiguié el per-
fume que buscaba nuestro colega, regresé a Nordstrom
v lo empacéd como regalo. ;Sabe usted cudnto le cobré?
El mismo precio que habfa pagado en la otra tienda.
Entonces, Nordstrom no hizo dinero alguno con el ne-
gocio, pero jqué fﬂgm'? Un cliente incondicional.

Ken Blanchard tiene un hermoso ejemplo de las
distintas experiencias que se pueden tener con las orga-
nizaciones, dependiendo de si son estanques de patos
o permiten a las personas elevarse como dguilas. Hace
varios afios se dirigfa al aeropuerto para un viaje que lo
llevaria a cuatro ciudades distintas durante la semana. Al
aproximarse al aeropuerto, se dio cuenta de que habia
olvidado su licencia de conducciéon v que tampoco traia
consigo el pasaporte. Sin tiempo para regresar a casa por
ellos y hacer el vuelo, tenfa que ser creativo.

S6lo uno de los libros de Ken, Everyones a Coach,
escrito con Don Shula, el entrenador de los Dolphins de
Miami, tiene su forografia en la cardtula. Cuando Ken
llegé al aeropuerto, corrié a la libreria v, por suerte, ha-
bia una copia del mencionado libro. Afortunadamente
también, su aerolinea era Sothwest Airlines. Al registrar
su equipaje en el andén, el encargado le pidi6 su identi-
ficacién. “Lo siento. No tengo licencia de conduccidén ni
pasaporte, pero jsirve esto?”, y le mostrd la cardrula del
libro. El colaborador grité: *;El hombre conoce a Shula!
‘Pénganlo en primera clase!” (Por supuesto, Southwest
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no tiene primera clase). Toda la gente que hacia fila para
el registro en el andén comenzé a chocar sus manos con
las de Ken, como si fuera un héroe. Luego, uno de los
maleteros le dijo: *;Por qué no lo acompafo al terminal?
Conozcoalostiposde seguridad. Creo que puedo hacerlo
pasar por alli también”.

;Qué habia sucedido? Herb Kelleher, fundador de
Southwest Airlines, no sdlo deseaba ofrecer a sus clientes
el precio mds bajo posible, sino que queria proporcionar-
les el mejor servicio posible. Configuré a la organizacion
entera para conceder poder a rodo el mundo —incluso a
los individuos que le ponen la cara al cliente en el registro
deequipajes— para que tomaran decisiones, utilizaran su
cerebro y fueran manidticos de los clientes, de manera que
pudieran crear clientes incondicionales. Kelleher (ahora
jubilado, después de haber entregado la presidencia a su
antigua asistente ¢jecutiva, Colleen Barrett) sentia que
las politicas debian seguirse, pero que los colaboradores
podian usar su cerebro para interpretarlas, ;Por qué pi-
den identificacién en el aeropuerto? Para asegurarse de
que la persona que ingresa al avidn es la misma que tiene
su nombre en el billere. Esa fue una decisién ficil para
el individuo de Southwest Airlines en contacto directo
con el cliente.

Un bafio en un estanque de patos

La siguiente aerolinea en la cual Ken tenfa que volar an-
tes de que su oficina pudiera hacerle llegar su licencia de
conduccién estaba en problemas financieros. El maletero
del registro en el andén miré la forogratia de Ken en el
libro y le dijo: "Tiene que estar bromeando. Mejor vaya
al mostrador interno”.

(8



Servir a los clientes al mds alco nivel

Cuando Ken mostré el libro a la mujer del mostra-
dor, ésta le dijo: "Mejor hable con mi supervisor”. Ken
ascendfa ripidamente por la jerarqufa. Pensé que quizds
muy pronto llegarfa al alcalde y finalmente al goberna-
dor. ;Cuac! ;Cuac!;Cuac! En la aerolinea en problemas, la
jerarquia se encontraba perfectamente saludable. Toda la
energia se alejaba de complacer a los clientes y se dirigfa
a servir a la jerarquia, siguiendo a la letra las politicas, los
procedimientos, las normas y los reglamentos.

Dar alas a los colaboradores

Horst Schultze, uno de los fundadores de la cadena de
hoteles Ritz-Carlton, se retird hace algunos afios como
presidente y director ejecutivo. Durante su reinado, luego
que cada colaborador recibia orientacién y una extensa
capacitacion, se le proporcionaba un fondo discrecional
de 2 000 dolares que podia utilizar para resolver el pro-
blema de un cliente sin consultar con nadie. Ni siquiera
tenia que decirselo a sus jefes. Horst se deleitaba colec-
cionando historias sobre la manera como los colabora-
dores utilizaban las facultades otorgadas para marcar la
diferencia. Una de esas historias, quizd nuestra favorita, se
refiere a un hombre de negocios que se alojaba en una de
las propiedades de Ritz-Carlton en Atlanta. Ese dia tenia
que volar de alli a Los Angeles, y luego a Hawai, pues al
dia siguiente debia dar una importante conferencia a la
una de la tarde para su empresa internacional. Al salir
estaba un tanto desorganizado. Camino al aeropuerrto,
descubrié que habia dejado su computador portdtil, que
contenia todas las presentaciones de PowerPoint que
necesitaba para su conferencia. Traté de cambiar sus
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vuelos, pero no lo logré. Entonces llamé al Rirz-Carlton
y dijo: “Me hospedé en la habitacién tal y ahi se quedé
mi compurtador portitil. Haga por favor que el ama de
llaves lo consiga y envienmelo por entrega inmediata.
Tienen que garantizar que lo reciba hacia las diez de la
mafana, pues lo necesito para mi conferencia a la una
de la tarde”.

Al dia siguiente, Schultze deambulaba por el hotel
de Atlanta, como solia hacerlo. Al llegar a la respectiva
dependencia preguntd dénde estaba Mary, el ama de
llaves. Sus compaiieros respondieron: “Estd en Hawai”.
Entonces Schultze pregunté: “ ;Hawai? ;Qué estd haciendo
en Hawai?” Y le contestaron: “Uno de los huéspedes dejé
un computador en su habitacién y lo necesita para una
conferencia a la una de la tarde, y Mary ya no confia en
los servicios de entrega inmediata”, El lector podrd pen-
sar que Mary aprovechd y se fue de vacaciones, pero no:
regreso en el siguiente avién. Y ;qué creen ustedes que
la estaba esperando? Una carta de felicitacion de Horst
y aplausos en todo el hotel. Esto es facultar realmente a
las personas y darles alas.

Podria preguntarse si esta historia es en verdad cierra.
La respuesta es si. Si se crea un ambiente en el cual los
clientes mandan y los colaboradores pueden usar sus ce-
rebros para atender sus necesidades, historias como ésta
se tornan lugar comun, incluso leyendas. Las personas
que las difunden —incluidos los clientes— a veces gustan
de embellecerlas. Asi por ejemplo, ha hecho carrera una
legendaria historia en torno a la politica de devolucio-
nes “sin preguntas’ de Nordstrom. Se ha rumorado que
alguien devolvié unas llantas para nieve a Nordstrom y
que, aunque la tienda no vende este tipo de llantas, las
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recibié. Al preguntarse al cofundador Bruce Nordstrom
sobre esta supuesta leyenda, éste rie, pues Nordstrom

realmente vende llantas para nieve — en su tienda de
Alaska.

Mas alla del servicio al cliente

Crear clientes incondicionales significa ir mds alld del
servicio al cliente y cumplir en la medida de lo posi-
ble. Es crear experiencias inolvidables, como la de Milt
Garrett, experto en capacitacién de Albuquerque, Nuevo
México, quien ha trabajado con nosotros durante afos.
La historia de Milt es una excelente demostracion del
principio de llegar mds alld. Al final de una semana de
capacitaciéon, Milt v su esposa Jane salieron a caminar el
viernes en la noche. Jane le dijo: “Milt, se te olvidé mi
aniversario esta semana .

Sorprendido, Milt pregunté: “;Cudl aniversario?”
“Cinco afios sin cdancer’, dijo Jane. Ella habia tenido
una mastectomia hacfa cinco anos, y ella y Milt cele-
braban cada afio que cumpliasin que el cincer reincidiera.

Milt se sintid terrible. No podia creer que lo hubiera
olvidado. La semana anterior, cuando €l y Jane habla-
ban una noche, decidieron que ella necesitaba un nuevo
automdavil. Puesto que su hijo estaba ain en la univer-
sidad en Australia, decidieron esperar un aio hasta que
se graduara.

La noche de la vergiienza, Milt se dijo a si mismo:
“:Por qué esperar? Soy muy afortunado de que Jane es-
té todavia en mi vida”. A la mafana siguiente, llamé al
concesionario de Saturn de Albuquerque y hablé con uno
de los vendedores, cuyo nombre era Billy Graham (no
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estamos bromeando™®). Miltle explicé a Billy la situacidn,
y le dijo que sus hijos le habian dicho que Jane realmente
deseaba un automdvil blanco. “;Podria conseguirme un
Saturn blanco para el préximo sdbado, cuando regreso a
casa de la capacitacion?”, pregunto Milt. Billy le respon-
dié que los Saturn blancos eran dificiles de conseguir.
“Sin embargo, si usted viene el préximo sdbado, le tendré
uno listo”, anadid.

El siguiente sdbado en la manana, Milt le dijo a Jane
que debfaatender una serie de asuntos, pero que lainvitaba
a que fuera con él para que pudieran salir a almorzar. En
el recorrido en el automévil, pasaron por el concesionario
de Saturn. Milt le dijo a Jane que debia entrar alli por al-
gunos materiales, porque iba a dar una conferencia sobre
Saturn en la Cimara de Comercio. Cuando entraron al
concesionario, vieron sdélo un automévil en el centro de
la sala de ventas: un Saturn blanco.

“tMilt, ésa es la clase de automévil que me encantaria
tener!”, dijo Jane, Corri6 haciael Saturn y, con unasonrisa
en el rostro, entrd en él. Cuando salié del auto y caming
hacia su parte frontal, dejé salir un grito y comenzo a
llorar. Milt no tenia idea de lo que habia sucedido. Al ir
hacia el frente del automdvil, vio un hermoso letrero en
la tapa del motor que decfa:

Si, Jane, iéste es tu auto!

Felicitaciones por los cinco afios sin cdncer.
Con amor,

Mile, Billy v todo el personal de Saturn

* Billy Ciraham es también un predicador evangélico de gran renombre, en especial en
los Estados Unidos. (Nose def edlieor?
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Cuando Billy los vio llegar, hizo salir a rodo el mundo
de la sala de ventas e ir al patio de estacionamiento, de
modo que Milty Jane pudieran estar solos. Cuando estaban
llorando abrazados, de pronto oyeron aplausos. Miraron
y vieron a todo el mundo saludindolos con la mano.

Los colaboradores del concesionario de Saturn de
Albuquerque tomaban en serio aquello de proporcionar
un gran servicio y lo vivian de manera permanente. Saturn
se convirtio en una compaiia conocida por esta clase de
historias. Por ejemplo, una mujer embarazada entré v
comprd un Saturn en un concesionario de San Diego. Le
encantaba el automévil, pero tres meses mas tarde supo
que iba a tener mellizos. Elauto no era lo suficientemente
grande, de modo que llamé al concesionario y les hablé
sobre la situacién. Le respondieron que le devolverian
el dinero y le ayudarian a buscar otro automdavil que se
adaprara mejor a sus necesidades.

Superar las expectarivas del cliente no es sélo una
teoria: es una prdctica. Un servicio para clientes incon-
dicionales inspira a los clientes a contar historias sobre
una compafifa. i los clientes hacen relaros positivos so-
bre usted y su nivel de servicio, no se puede pedir mejor
publicidad.

Recuperarse con rapidez de los errores también hace
que los clientes quieran enorgullecerse de un servicio. Si
se comete un error con un cliente, debe hacerse cuanto
se pueda para solucionar el problema y crear o recuperar
a un cliente devoro. El servicio legendario no consiste
en argumentar sobre quién tiene la razén o hallar a otro
a quién culpar. Consiste en solucionarle el problema al
cliente.

Asi por ejemplo, un hotel del sur de California renia
un historial de malas evaluaciones de parte de los clien-
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tes. Cuando unos extranjeros se hicieron duenos del
hotel, consideraron que las malas evaluaciones se debfan
principalmente a la vejez y el estado ruinoso de la pro-
piedad y optaron por invertir millones de délares en su
remodelacién. Durante los trabajos —que tomaron entre
nueve meses y un ano— la gerencia decidid no decirselo
a los clientes. Consideraron que si los clientes llegaban a
saber acerca del grado de la remodelacion, llevarian sus
reuniones a otro sitio. Teniendo en cuenta tal estrategia,
el gerente general reunié a todos los trabajadores del hotel
y les dijo lo siguiente:

“Va a ser dificil andar por aqui durante méds 0 menos
los préximos doce meses. El ruido y la incomodidad pue-
den molestar a nuestros clientes. Hagan lo que sea para
solucionar cualquier inconveniente causado por nuestra
remodelacién. Si desean enviar a alguien una botella de
champaia, hdganlo. Si desean contratar a una nifiera pa-
ra ellos, hdganlo. Hagan cuanto puedan para compensar
esta dificil situacion”,

Con tal estrategia en marcha, el hotel entré en su
tase de remodelacion. Para asombro de la gerencia, du-
rante los trabajos las evaluaciones de los clientes fueron
las mejores que jamds hubieran recibido. Aunque los
clientes sufrfan incomodidades, sus recuerdos positivos
de la experiencia vivida en el hotel se debian al servicio
prestado por el personal, que tratd de compensar con
rapidez las fallas que se presentaban. La gerencia habia
otorgado poder a los colaboradores que estaban en con-
tacto directo con el cliente para que fueran todos unos
expertos en compensar las molestias con atenciones.
Los resultados se mostraron en la elevada satisfaccion
de los clientes.
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Sise facultaalos colaboradores para que hagan cuanto
sea necesario para servir en primer lugar los intereses de
los clientes, se tendrd una alta probabilidad de superar
sus expectativas y minimizar la necesidad de tener que
recuperar su fidelidad. La mayoria de empresas cree que
s6lo un pequeno porcentaje de clientes va a aprovecharse
indebidamente de ese poder otorgado a los colaborado-
res, y que en su vasta mayoria son honrados y leales. Por
ello Nordstrom decidié capacitar a los colaboradores que
entraban en contacto directo con los clientes para que
utilicen la trase "No hay problema” como su primera
respuesta a las preocupaciones de aquéllos. Sin embargo,
debidoaque muchas empresas establecen politicas, proce-
dimientos y practicas para tratar de descubrir al pequefio
porcentaje de clientes sin ética, no prestan servicio a la
mayoria honrada. ;Ha tratado usted de probarse pren-
das que tienen tantos artefactos de seguridad que es casi
imposible hacerlo? Proporcionar un servicio para clientes
incondicionales tiene sus riesgos, pero las ganancias pue-
den superar considerablemente a los inconvenientes, en
particular cuando los clientes comienzan a actuar como
parte de su equipo de ventas. Es entonces cuando usted
sabe que los estd tratando bien.

Para que todo se haga realidad

Ahora que ya hemos hablado de servicio a clientes incon-
dicionales y de todoslos elementos necesarios para ponerlo
en prdctica, ;cémo lo establece en su organizacién? Con
frecuencia, hablar sobre liderar al mds alto nivel parece
algo remoto y distante de la gente.
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;Como ayuda usted a rodos los colaboradores
a servir al nivel mds alto y darse cuenta
de que pueden —y en efecto lo hacen—

marcar la diferencia?

Es necesario poner en prdcrica dos cosas. En primer
lugar, debe concentrarse la energfa de todos en hacer de
los clientes su primera prioridad. En segundo lugar, debe
asegurarse de que se cuenta con sistemas y estructuras
que generen energia.

Hacer de los clientes la primera prioridad

En las Compafifas Ken Blanchard, queriamosasegurarnos
de practicar de manera constante lo que predicibamos
a nuestros clientes. Para hacerlo, necesitdbamos concen-
trar la energia colectiva en el cliente. Nos inspiramos en
Fergal Quinn, quien posee una de las condecoraciones
mds altas de Irlanda por su excelente trabajo al servicio
del cliente. Fergal piensa que todo el mundo debe pro-
porcionar un servicio bumerdn. Algunos de nosotros nos
introdujimos en su forma de pensar en una excursién de
golfen su tierra natal. Nuestro grupo fue a un restaurante
donde todo el mundo llevaba bumeranes en sus prendas
de vestir. Cuando preguntamos a la mesera para qué eran
los bumeranes, esta respondié: “;Qué sucede cuando
se arroja un bumerdn?” Nosotros dijimos: “Regresa”, y
ella dijo: “Exacto. Eso es lo que queremos que ustedes
hagan: regresar”,

Para ayudarnos en nuestro viaje de servicio al cliente,
decidimos pedir a todos los miembros de nuestra orga-
nizacién que recordaran una vez en la cual recibieron
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excelente servicio al cliente y una vez en la cual el servicio
fue malo. Luego le pedimos a cada persona escribir una
historia sobre tales experiencias.

He aqui dos ejemplos.

Historia sobre un excelente servicio al cliente
Durante varios dias habia tenido una llanta delantera de
mi automaévil con baja presidn. Sin saber donde ir para
evaluar si necesitaba una nueva llanta, llamé aun amigo y
le pedi consejo. De inmediato me dijo: “En Discount Tire,
en la Gran Avenida”. Fui en el automdvil directamente a
ese establecimiento, entré a un local con un drea de fachada
limpia y ordenada y un taller anexo y fui saludado a mi
llegada por el hombre que trabajaba tras el mostrador,
aunque éste estaba atendiendo a otro cliente.

Cuando terminé con ese cliente, le referi mi proble-
ma. Vino desde el mostrador y me dijo: “Muéstreme su
automavil™. Se acercéd al vehiculo, tocé la llanta (algo
que no se me habia ocurrido) v dijo: “Aqui estd su pro-
blema. Mire ese enorme clave”. En ese momento vi el
escrito que estaba en la pared: 200 ddlares por una nueva
llanta. Entonces me dijo: “Déme sus llaves. Lo haremos
de inmediato”, y agregd: “;Cdmo le gustaria pagar?” Le
pregunté cuinto costarfa y cudnto tiempo tomarfa. Su
respuesta fue, para mi asombro y deleite: “15 délares v
unos 15 minutos”. Me indicé que fuera al drea frontal,
donde habia una recepcidn con varias revistas y perio-
dicos, café y agua.

En breve, un asistente llevé mi automévil a la puer-
ta principal para entregdrmelo, me dio un recibo v me
dijo: “Guarde este recibo, porque si usted nos compra
una llanta en el lapso de un afo, se le pueden deducir
estos 15 délares”.
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Historia sobre un mal servicio al cliente

Hice arreglos con una empresa de construcciéon para
que instalara luces nuevas en mi cocina y en el porche
de atuera. Hice varias citas con el instalador para que se
reuniera conmigo para examinar los planes y las opcio-
nes. Canceld en el dltimo minuto tres de dichas citas,
siempre disculpdndose con profusién. Todas las veces me
cautivé con su discurso de que “no volveria a pasar”. En
la cuarra cita no aparecid y ni siquiera llamé. Cuando
hinalmente se puso en contacto algunos dias mds rarde,
yo estaba molesto. No sélo le informé que ya no nece-
sitaba sus servicios, sino que también le dije que era la
peor experiencia de servicio al cliente de mi vida, y que
no me gustaba ser irrespetado e ignorado de manera tan
descarada.

Luego de que escribieran sus historias, les hicimos a
nuestros colaboradores algunas preguntas: ;Qué pensa-
ban y sentfan sobre esa experiencia? ;Qué conclusiones
extraian de ella? ;Qué recordarian sobre la organizacion
como resultado de esa experiencia? ;Qué dirfan a otros
sobre esa experiencia?

Responder a tales preguntas les ayudé a determinar
los valores que guiarian su propio comportamiento al
atender a los clientes. Después de que las personas re-
flexionaron sobre el modo como querian atender a los
clientes, les pedimos llenar los espacios de la siguiente
declaracién:

Al trabajar con mis clientes internos o externos
—aquellos a quienes sirvo— o responderles, quiero

que piensen que yo soy y
Deseo que sientan y quiero que crean
que
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Después de reHexionar sobre la manera como desea-
ban que los clientes pensaran y sintieran con respecto a
ellos y a la organizacidn, estaban preparados para redac-
tar su propia y personal filosofia de servicio al cliente.
Les pedimos escribirla, de manera que estuvieran orgu-
llosos de renerla en su tarjeta comercial. He aqui un
ejemplo.

Mi filosofia personal de servicio al cliente
Stempre procuro tratar a los clientes internos y externos
con amor, atencion, respeto, honradez, integridad y
empatia. Deseo que la gente salga de sus encuentros
CORMILo sintiéndose respfrmi:z ¥ atenelida, _}fmf—'éfmfn
que nuestra organizacidn es un lugar muy especial.

El proceso de hacer que los individuos personalizaran
una filosotia de servicio al cliente inspird en ellos el deseo
de hacer que los clientes regresaran.

Creacion de sistemas generadores de energia

En las organizaciones de alto desempeno, tener siste-
mas y estructuras generadores de energia es uno de los
elementos importantes para obtener buenos resultados
con los clientes. En muchas organizaciones tipicas, los
sistemas v las estructuras descarrilan a las personas. La
organizacion puede estar alineada en un punto, pero las
politicas y los procedimientos hacen mds dificil cum-
plir la tarea en lugar de facilitarla. El propésito de las
personas puede estar en un principio alineado con el
de la organizacion, pero los sistemas o la estructura de
¢sta las obligan a virar en una direccién incorrecta. En
las organizaciones de alto desempeno, por el contrario,
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los sistemas y las estructuras estdn alineados con la vi-
sion. Por ejemplo, si su organizacién tiene una vision
que suponga crear clientes incondicionales, también
debe desarrollar sistemas que premien a los colaborado-
res por el esfuerzo adicional hecho en bien de los
clientes.

Ensus parques temiticos, Disney domina los sistemas
y las estrucruras alineados. Desde la contratacién hasta
la capacitacion y la terminologfa, sus sistemas y estruc-
turas hablan de una gran experiencia de entretenimiento
para los huéspedes. Todos los "miembros del elenco” son
conscientes del papel que desempefian en la creacion de
tal experiencia. Una de las investigadoras del modelo
SCORES de las organizaciones de alto desempeiio, Jesse
Stoner, vio lo anterior en accién durante una visita a
Disney. Luego de esperar mds de lo previsto el bus que
la llevé a la entrada de Disney World, metié a su familia
en ¢€l. Para su sorpresa, el conductor del bus estaba visi-
blemente molesto, pese al hecho de que la demora habia
estado por fuera de su control. Asf lo compartié ¢l con
ella: “Sé que soy la primera persona con la que tienen
contacto nuestros huéspedes en su dia en Disney. Soy
la persona responsable de dar comienzo a un gran dia.
Cuando el bus estd retrasado y ellos estdn frustrados, no
puedo cumplir con mi trabajo”.

Una vez establecidos los sistemas y las estrucruras
generadores de energia, el siguiente paso es desencade-
nar el poder de las personas para producir resultados

sobresalientes,
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Crear clientes incondicionales requiere
colaboradores que vayan ;a la carga!

Cuando Ken Blanchard y Sheldon Bowles publicaron
Clientes incondicionales, se generé mucho entusiasmo
alrededor de la importancia del servicio al cliente. Sin
embargo, la pregunta mds frecuente que los lideres hicie-
ron fue: ;Cémo puede uno crear un servicio al cliente de
excelencia cuando usted tiene personal desmotivado y no
comprometido? Contestar esta pregunta condujo a que
Ken y Sheldon escribieran (A la carga! Como aprovechar al
mdximo el potencial de las personas de su empresa®™ (Gung
Ho: Turn On the People in Any Organization) y a que
encontraran que se requieren tres condiciones para entu-
siasmar a los colaboradores en cualquier organizacién.

En primer lugar, la gente necesita tener un trabajo
que valga la pena. Para hacer del mundo un sitio mejor,
las personas necesitan un proposito superior v valores
compartidos que guien todos los planes, decisiones y
acciones. Un trabajo valioso permite que las personas se
levanten por la manana y caminen con brios.

En segundo término, la gente necesita controlar el
logro de las metas. Cuando las personas saben por qué
estdn trabajando y hacia dénde se dirigen, quieren llevar
su cerebro al trabajo. Ser responsable exige lo mejor de las
personas y les permite aprender y actuar como si fueran
los propietarios de la empresa donde trabajan.

Publicado por Editorial Morma en 1999, el libro original lleva como titulo Cin Flaf,
expresion china que quiere decir (A rabajar juntos! Es ésia tambidn una expresion
de guerra, hecha famosa por los gun-ha, un selecio grupo de las fuerzas armadas de
los Estados Unidos, especializado en la lucha cuerpo a cuerpo v que ha actuado, a
partir de la Segunda Guerra Mundial, en todas las guerras o acciones antiguerrilla.
El término gun-ho lo tomd el coronel Evans Carison de las guerrillas que luchaban
contra el ejército japonés. {Neva del editor.)

81



Trate bien a sus clientes

Por ultimo, para que puedan continuar generando
energia, las personas necesitan estimularse mutuamente. De
todo lo que hemos ensefiado durante afnos, todo lo que
hagamos es poco para poner énfasis en el poder de valorar
lo que los demds hacen bien y acentuar lo positivo.

En cierta forma, el capitulo 2, “El poder de la visién”,
se dedicé en su rotalidad al trabajo que vale la pena.
Controlar el logro de las metas y estimularse mutuamente
nos dirigen a la tercera seccién, “Trate bien a sus colabo-
radores”. La tercera prdctica, caracteristica de las empresas
con liderazgo al mds alto nivel, estd vivita y coleando. El
siguiente capitulo, “Facultar es la clave”, se centra en el
ETJHI?TJE ﬂ!rfll!r fﬂgﬂ"ﬂ .ﬂ'-rf' f!rﬂ'f Hetds.
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CAPITULO 4

Facultar
es la clave

Alan Randolph v
I{:ﬁ:n Bl-‘.—lntl’]:-l]’d

é Cémo hacen las companias mejor manejadas del mundo

parasuperarala competencia dias tras dia? Como sefa-
lamos en el capitulo anterior, tratan bien asus clientes. Lo
hacen contando con una fuerza laboral entusiasmada con
respecto a su vision y motivada para servir a los clientes
a un nivel mds alto. Entonces, ;cdmo se crea esta fuerza
de trabajo motivada? La clave es facultar.

Facultar significa permirtir que las personas “lleven
su cercbro al trabajo” y proporcionarles la posibilidad
de urilizar su conocimiento, experiencia y motivacion
para crear un triple balance final sélido. Los lideres de
las empresas mejor administradas saben que faculrar a las
personas genera resulrtados positivos que sencillamente
no son posibles cuando toda la auroridad se mueve hacia
arriba dentro de una jerarquia y los gerentes soportan
toda la responsabilidad del éxito.
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Las personas ya cuentan con poder debido a
SH COROCIMiento ¥ motivacion. La clave para
otorgdrselo es permitir que aflore dicho poder.

Idealmente, el poder de las personas debe concentrarse
no sélo en los resultados organizacionales —tales como
un sobresaliente servicio al cliente y el cumplimiento de
las metas financieras— sino en un bien mayor.

Creemos que las organizaciones funcionan mejor
cuando pueden depender de contribuyentes individuales
que toman la iniciativa de pasar de la identificacién de
los problemas a su solucién. Con todo, debido a que la
mayoria de nosotros sélo ha experimentado organizaciones
jerdrquicas, los colaboradores de todos los niveles tienen
mucho que aprender con respecto al paso a una cultura
de facultamiento,

:Qué es el facultamiento?

Facultar consiste en desencadenar el poder de las personas
—sSU CONOCIMIENTo, su eXperiencia y su motivacion— y
concentrar dicho poderen el logro de resultados positivos
para la organizacién. Crear una cultura de facultamien-
to consiste sélo en algunos pasos clave, y sin embargo,
debido a que pone en tela de juicio los supuestos de la
mayorfa de las personas, tales pasos suelen ser igualmente
dificiles tanto para los gerentes como para sus colabora-
dores directos.
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Facultar exige un cambio sustancial de actitud.
El lugar mds crucial donde debe suceder dicho

cambio es el corazin de todo [ider,

Para que el facultamiento tenga éxito, loslideres deben
dar el salto a la fe v dar la baralla contra el hdbito y la
tradiciéon. Por ejemplo, la mayoria de gerentes continua
definiendo el facultamiento como “dar a las personas el
poder de tomar decisiones”. Quizds esta definicién equi-
vocada explique por qué tantas companias encuentran
dificil comprometer la mente y el corazén de sus colabo-
radores. La definicién del facultamiento como “conferir
poder a los colaboradores por parte del gerente” todavia
considera a éste como el controlador y pasa por alto el
aspecto esencial, a saber, que las personas ya poseen gran
cantidad de poder, el cual reside en su conocimiento,
en su experiencia y en su motivacion interna. Nosotros

prcﬂrrimﬂs la siguiente dehinicion:

Facultamiento es la creacion de un clima

organizacional que libere el conocimiento,

la experiencia y la motivacidn que residen
en las personas.

Infortunadamente, esto es mas ficil de decir que de
hacer. Otros actores pueden bloquear ral liberacién de
poder, y la historia pasada, con su poderosa fuerza, a
menudo inhibe el paso hacia el facultamiento.
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Los colaboradores directos tampoco comprenden el
facultamiento. Muchos de ellos sienten que, si se les fa-
culta, se les dard rienda suelta para hacer lo que les plazca
y tomar todas las decisiones clave de sus empleos. Los
colaboradores directos suelen no entender que el precio
delalibertad es compartir los riesgos y las responsabilida-
des. Esto es particularmente cierto en un ambiente post
ley Sarbanes-Oxley, de supervisién contable cuidadosa y
responsabilidad corporativa'. En verdad, una cultura de
facultamiento exige una responsabilidad mucho mayor
de los colaboradores directos que una culrura jerdrquica.
Con todo, es precisamente este atemorizante aumento
de la responsabilidad lo que compromete a las personas
y les proporciona un sentido de realizacién. Las oportu-
nidades y los riesgos del facultamiento vigorizan tanto a
los colaboradores directos como a los gerentes.

El poder del facultamiento

;Funciona el facultamiento en el mundo real? ;Apueste a
que si! Varios investigadores han encontrado que cuando
a las personas se les faculta, sus organizaciones en general
se benefician. Por ejemplo, Edward Lawler hall6 que cuan-
do se da a las personas mayor control y responsabilidad,
sus compafias logran un mayor desempeiio en las venras
(10,3%) que las compafifas que no hacen participes a sus
colaboradores (6,3%)-. Joe's es un comerciante minorista
de nicho del sector alimenticio, conocido por llevar la
toma de decisiones al nivel de tienda. Esta organizacion
encontré que durante un perfodo de ocho afios su cre-
cimiento anual en ventas aumentd del 15 al 26%, las
ventas por tienda aumentaron a razén del 10% anual y el
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nimero de tiendas aumenté en casi el 100%. Ademas, el
volumen total de ventas se incrementd en mas del 5009%.
Si bien otros factores contribuyeron a tal aumento en las
ventas, ¢l facultamiento de los colaboradores se considerd
como un elemento imporrante del éxito®.

No sélo existe clara evidencia de la relacion positiva
entre el facultamiento y el desempefio, sino que acadé-
micos como Thomas Malone creen que aquél es esencial
para las companias que aspiran a triunfar en la nueva
economia basada en el conocimiento®.

Como la historia pasada obstaculiza
el cambio hacia el facultamiento

La mayoria de las personas tiene una historia de expo-
sicién al pensamiento de comando v control, antes que
a una cultura de facultamiento. La mayoria de nosotros
estamos bastante acostumbrados a trabajar bajo guia y
control externos. Las siguientes preguntas son muy fa-
miliares para nosotros:

En la escuela: “;Qué desea el maestro que yo haga
para obtener buenas calificaciones?”
En el trabajo:  “;Qué quiere mi jefe que yo haga?”

Por haber pasado nuestras vidas bajo un marco de
referencia de pensamiento jerdrquico, estamos mucho
menos acostumbrados a enfrentarnos a preguntas como
éstas:

En la escuela: “:Qué deseo aprender en esta clase?”
[
*;Como sabré que he aprendido algo
que PUECIEL usar?
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pefiar con mayor facilidad sus nuevos papeles, mds gene-
radores de facultamiento, como entrenadores, mentores
y lideres de equipo.

Aprovechamiento del poder y
el potencial de las personas:
un ejemplo del mundo real

Si bien existe una curva de aprendizaje entre una cultura
jerdrquica y una de facultamiento, los beneficios bien
pueden valer el esfuerzo, como lo muestra el siguiente
estudio de caso.

En 1983, un equipo de gerencia de una gran organi-
zacion estaba en dificultades por un grave problema de
trifico en la carretera que llevaba a sus instalaciones. La
carretera cruzaba cuatro millas de humedales protegidos,
de modo que no podia ampliarse sin un significativo
impacto sobre el medio ambiente. Todas las mananas,
el trifico que conducia al lugar formaba una fila de cua-
tro millas que se extendia por toda la carretera, lo cual
agregaba una hora al tiempo de viaje. La demora y el
fastidio resultantes ocasionaron una significativa caida
en la productividad.

Tres afios antes, el equipo de gerencia habfa contra-
tado consultores de trafico para solucionar el problema.
Su trabajo se concentrd en una futura ampliacién de la
carretera y parecia promisorio, pero sus intentos de di-
senar soluciones de corto plazo fracasaron tristemente.
Como ultimo recurso, la gerencia decidié organizar un
equipo de ingenieros, personal de ohcina, trabajadores
de linea y representantes sindicales para abordar las so-
luciones de corto plazo. El equipo se reunié dos veces a
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la semana durante un mes y al final de ese periodo hizo
una serie de recomendaciones prdcticas que en tltima
instancia mejoraron el flujo de trifico tanto de llegada
como de salida del sito.

La simplicidad de las recomendaciones del equipo
sorprendio a la gerencia. Por ejemplo, el equipo sugirié
que se prohibiera a los camiones hacer entregas en el
lugar entre las 6:00 a.m. y las 9:00 a.m. Puesto que ha-
bia muchas entregas a rales horas, la recomendacién de
inmediato eliminé parte del trifico mds lento v pesado
que obstruia la carretera. Otras recomendaciones contri-
buyeron también a aliviar el problema. El resultado fue
un mejoramiento casi instantdneo en el Hujo de trifico.

Desde el principio, la gerencia habia dudado de que el
mencionado equipo pudiera resolver el problema. Después
de todo, los expertos lo habian estudiado durante tres
afios. Sin embargo, al apelar a sus propios colaboradores,
supieron utilizar un reservorio oculto de conocimiento,
experiencia y motivacion, y hallaron la solucién,

Aprendizaje del lenguaje

del facultamiento

Pasar a una cultura de facultamiento exige aprender un
nuevo lenguaje. Para entender las diferencias entre la
estructura de comando vy control y una cultura de facul-
tamiento, debe pensarse en las siguientes frases:

Cultura jerdrquica Cultura de facultamiento

Planeamiento Creacién de visién

Comando y control Alianza para el
desempeiio
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Cultura jerarquica
Monitorizacion
Receptividad individual
Estructuras piramidales
Procesos de flujo de
trabajo

Gierentes

Colaboradores
Administracion
participativa

Haga lo que se le dice

Cumplimiento

Cultura de facultamiento
Automonitorizacion

Responsabilidad de equipo
Estructuras interfuncionales

Proyectos
Entrenadores/lideres de

equipo
Miembros de equipo

Equipos autodirigidos
Aprépiese de su empleo
Buen criterio

St se comparan las palabras de las dos listas, se ha-
cen evidentes las diferencias en actitud, expecrativas y
comportamientos asociados. Por ejemplo, planeamiento
alude a un proceso por pasos y controlado, mientras
que creacion de vision senala un enfoque mds integral
e incluyente. Comando y control sugiere que el gerente
nos diga qué pensar y hacer, mientras que alianza pava el
desempeiio indica que la forma en que logramos la vision
se deja abierta a discusién v a los aportes de todos los
participantes. Monitorizacidn sugiere que alguien —ge-
neralmente el gerente— debe controlar el desempefo de
cada individuo y suministrar evaluaciones de desempeiio
y retroalimentacidn, mientras que la qutomonitorizacion
sefala que todos poseen la claridad de metas y las habili-
dades de medicién requeridas, asi como acceso alos datos
pertinentes. Armados de este modo, pueden controlar su
propio desempeno y llevar a cabo los ajustes de compor-
tamiento que necesitan para mantener su direccién hacia
la meta. Haga lo que se le dice ejemplifica la acritud de
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compromiso externo. Una vez que se le dice qué hacer,
puede hacerlo, pero por favor no urtilice su intelecto o su
criterio v no se preocupe demasiado por los resultados;
¢sa es tarea del gerente. Por el contrario, aprdpiese de su
empleo ejemplifica la actitud de compromiso interno: a
usted le importan los resultados y utiliza su intelecto y
su criterio para decidir cdmo lograr el éxito individual,
de equipo y empresarial.

Este ejemplo final puede aclarar mejor la distincién
crucial entre una cultura jerdrquica y una cultura de fa-
cultamiento. Los individuos hacen lo que se les dice que
hagan, hasta los errores. Incluso si saben que una tarea
no estd hecha de la mejor manera, o que en su conjunto
puede ser una tarea equivocada, pueden continuar ha-
ciéndola dentro de un espiritu de conformidad malin-
tencionada. ;Por qué? Porque es por ello por lo que se
les recompensa y lo que se espera que hagan bajo una
administracién jerdrquica.

En una cultura de facultamiento, los individuos
responden de modo diferente. Asumen el riesgo de po-
ner en tela de juicio las tareas y los procedimientos que
consideran ajenos a los intereses de la organizacién. Los
guifa cierto sentido de orgullo en torno a sus empleos y
una idea de apropiacion de los resulrtados. Las personas
piensan en lo que tiene sentido dentro de una situacién
y actian de modos que a la vez sirven a los clientes y
logran las metas de la organizacidn,

Las tres claves del facultamiento

El viaje hacia el facultamiento exige un liderazgo fuerte
que apoye el cambio. En su libro Empowerment: 3 claves
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para lograr que el proceso de facultar a los colaboradores
[funcione en su empresa™ (Empowerment Takes Move Than
a Minute), Ken Blanchard, John Carlos y Alan Randolph
sostienen que para dirigir la transicién hacia una cultura
de facultamiento, los lideres deben utilizar tres claves:
compartir informacién, establecer las fronteras y reem-
plazar la antigua jerarquia por individuos y equipos
autodirigidos®,

La primera clave del facultamiento:
Compartir informacion con todos

Una de las mejoras formas de crear conhanza y respon-
sabilidad en las personas es compartir la informacién.
Proporcionar alos miembros de los equipos la informacién
que necesitan les posibilita tomar decisiones de negocios
adecuadas. Compartir informacién a veces supone revelar
informacién que se considera privilegiada, incluso sobre
temas reservados e importantes como las actividades de
la competencia, los planes y las estrategias empresariales
para el futuro, datos financieros, problemas o dreas cri-
ticas del sector, las mejores pricticas de la competencia,
la manera como las actividades de grupo contribuyen a
las metas organizacionales y la retroalimentacién sobre
el desempefio. Proporcionar a los individuos una in-
formacion mds completa comunica confianza y crea la
idea de “estar juntos en esto”, y les ayuda a pensar mds
ampliamente sobre la organizacion y las interrelaciones
de los diversos grupos, los recursos y las meras. Al te-
ner acceso a la informacién que les permita entender el
cuadro general, los individuos pueden apreciar mejor el

Publicade por Edivorial Norma en 1996,
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alcance de su contribucién y cémo su comportamiento
se refleja en otros aspectos de la organizacién. Todo esto
conduce a un uso responsable y acorde con las metas de
los conocimientos, la experiencia y la motivacién de las
personas. 51 bien esto se opone a la administracion jerdr-
quica, estd basado en la siguiente premisa:

Las personas que no tienen informacidn precisa
no pueden actuar de modo responsable;

las personas con informacion precisa se sienten
obligadas a actuar de modo responsable.

Enun ejemplo mds cercano a nosotros, las Companias
Ken Blanchard, como muchas empresas, recibieron el
impacto negativo de los sucesos del 11 de septiembre del
2001. En verdad, la irma perdié 1,5 millones de délares
en ese mes. Para tener alguna posibilidad de terminar
el ano fiscal sin deudas, la empresa tendria que reducir
gastos a razén de 350 000 ddlares al mes.

El liderazgo debia tomar varias decisiones dificiles.
Uno de los lideres sugirié que para aminorar las pérdi-
das y ayudar a la compaiifa a regresar a la solvencia, el
personal se redujera al menos en el 10%, respuesta tipica
de la mayoria de empresas.

Como siempre lo hacen al tomar una determinacién
importante, los miembros del equipo directivo exami-
naron la decisién de reducir personal frente a los valores
organizacionales, ordenados por rango, de conducra éi-
ca, relaciones, éxito y aprendizaje. ;Era érica la decision
de despedir colaboradores en tan dificil momento? Para
muchos la respuesta era no. Se tenia la sensacién general
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de que el personal habfa hecho de la compaiia lo que
era; echar personas a la calle en un momento como ése
sencillamente no era una accién correcta. ;Hacia honor
la decision al elevado valor que la organizacién asignaba
a las relaciones? No. Pero, ;qué podia hacerse? La com-
pafifa no podia continuar perdiendo dinero a raudales
sl queria ser exitosa.

Sabiendo que “'ninguno de nosotros es tan inteligente
como ‘todos nosotros’, el equipo directivo decidié acudir
a los conocimientos y talentos de todo el personal. En
una reunién de toda la empresa, se abrieron los libros
para mostrar a todo el mundo cudnto estaba perdien-
do la irma y en dénde. La politica de libros abiertos
desencadend un torrente de ideas y de compromiso. Se
organizaron pequefios grupos de tareas para buscar ma-
neras de aumentar los ingresos v recortar los gastos. Tal
participacion dio como resultado que los departamentos
de toda la compaiifa hallaron toda clase de formas de mi-
nimizar el gasto y maximizar el ingreso. Como director
espiritual de la empresa, Ken Blanchard tratéd de levantar
el dnimo de los colaboradores al anunciar que todos irfan
juntos a Hawai cuando la compafia superara la crisis.
Los colaboradores sonrieron cortésmente, aunque mu-
chos tenfan sus dudas.

En el curso de los siguientes dos anos las finanzas
gradualmente se recuperaron, v en el 2004 la compaiiia
produjo el mayor nivel de ventas de su historia, superan-
do su meta anual. En marzo del 2005, toda la empresa
—350 personas— vold a Maui para una celebracién de
cuatro dias,

Cuando se comparte informacién importante con los
colaboradores, éstos pronto actian como propietarios.
Comienzan a solucionar problemas de manera creativa,
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lo cual hace aun mis especial la celebracion de los triun-
tos. Por el contrario, los lideres que no estdn dispuestos
a compartir informacién jamds contardn con sus colabo-
radores como socios en la marcha de una organizacion
exitosa v debidamente facultada.

Compartir informacion genera confianza

Otro potente beneficio de compartir informacion es la
elevacién del nivel de confianza dentro de la organiza-
cién. Las organizaciones burocrdricas se encuentran por
lo general cercanas a la quiebra en cuanto a confianza
se refiere: los colaboradores directos no confian en los
gerentes y los gerentes no confian en los colaboradores
directos. Como resultado, las personas invierten enormes
cantidades de energia en tratar de protegerse de los de-
mds. Es importante compartir informacién, incluso si las
noticias son malas. Si no se ha tomado decisién alguna,
comparta informacién sobre lo que se estd debatiendo.
Al compartir informacién sobre la participacién en el
mercado, los verdaderos costos, los despidos potenciales
y el desempefo real de la compafiia —en otras palabras,
abrir los libros para que todos los vean—, la gerencia
comienza a indicarles a los colaboradores que les riene
confianza, y éstos empiezan a devolver dicha confianza
a la gerencia.

Un importante gerente asumio el riesgo de compartir
informacién que con anterioridad sélo habia sido vista
por la alta gerencia, Aunque en un principio se sintid
temeroso de compartir informacién tan reservada, los
colaboradores respondieron con una comprension mis
madura v el reconocimiento por haber sido incluidos.
“Se cre6 un gran sentido de pertenencia’, comentd el
gerente, ‘mucho mayor de lo que yo hubiera imaginado.
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Los colaboradores comenzaron a manifestarse con ideas
para ahorrar dinero, cambiando sus empleos y reorgani-
zando los departamentos, ideas que anteriormente ha-
bian sido recibidas con gran temor cuando las propuso
la gerencia”.

Compartir informacién promueve

el aprendizaje organizacional

Una de las formas mds poderosas de compartir infor-
macién es por medio del aprendizaje organizacional,
elemento clave de las organizaciones de alto desempe-
fno’. Nos referimos a algo que va mds alld de la simple
adquisicion de informacién. Supone realmente aprender
de dicha informacién y aplicar el conocimiento obtenido
a nuevas situaciones,

Las organizaciones de alto desempefio buscan co-
nocimiento mediante el escudrinamiento constante del
ambiente, la vigilancia del pulso de sus clientes, el se-
guimiento a la competencia, la inspeccién del mercado
v el escrutinio de los sucesos globales. Retinen datos de
manera continua y los utilizan para hacer correcciones
v desarrollar nuevos enfoques. Las organizaciones de
alto desempeio también buscan conocimiento sobre el
desempeno interno. Tratan los errores y fracasos como
datos importantes, y reconocen que asi se logran gran-
des avances. Se entiende asi por qué el “Modo de actuar
H-P”, de Hewlert-Packard, contiene la declaracién: “Nos
reservamos el derecho de comerer errores™,

Lasorganizaciones de alto desempeiio transfieren co-
nocimiento mediante el estimulo del didlogo, laindagacion
v la discusion. Esto va en contravia de las organizaciones
tradicionales, en las cuales los colaboradores acaparan in-
formacién como una manera de protegerse a si mismos y
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establecer una base de poder. Las organizaciones de alto
desempeno facilitan el acceso a la informacién. Saben
que cuando los datos no se encuentran disponibles o
no se pueden recuperar con facilidad, es mds dificil para
las personas aprender y pierden oportunidades. Crean
estructuras como los equipos interfuncionales, que ense-
fian a los colaboradores cémo transferir el conocimiento
que han obtenido, por cuanto saben que compartir el
conocimiento es crucial para el éxito.

Quienes desarrollan los nuevos automaéviles en Ford
Motor Company aprendieron lo anterior con dificulrad,
cuando buscaron entender por qué el disefio original del
equipo del Taurus era tan exitoso. Por desgracia, nadie
se los pudo decir. Nadie recordaba o habfa tomado re-
gistro de qué habia hecho tan especial tal esfuerzo. El
conocimiento obtenido en el proyecto Taurus se perdid
para siempre’.

Las organizaciones de alto desempefio buscan conti-
nuamente formas de incorporar el conocimiento en los
nuevos modos de hacer negocios. Cuando no se reco-
noce o comparte el conocimiento, no se le puede aplicar
directamente al trabajo. En palabras de Michael Brown,
antiguo director ejecutivo de Microsoft:

La dinica manera de competir en la actualidad
es hacer obsoleto el propio capital intelectual
antes de que otro lo haga'.
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Segunda clave del facultamiento:
Crear autonomia por encima de las fronteras

Enunacultura jerdrquica, las fronteras son realmente como
cercas de alambre de puas. Estdn disefiadas para contro-
lar a las personas y mantenerlas dentro o fuera de ciertos
lugares. En una culrura de facultamienro, las fronteras se
parecen a cintas de caucho que pueden expandirse para
permitir a las personas asumir mayores responsabilidades
a medida que crecen y se desarrollan.

A diferencia de las fronteras restrictivas de la cultura
jerdrquica, en una cultura de facultamiento las fronte-
ras dicen a las personas donde pueden ser auténomas y
responsables, en lugar de decirles aquello que no pueden
hacer. Las fronteras se basan en el nivel de habilidades de
las personas. Por ejemplo, a los individuos que carecen
de destrezas para disefar presupuestos se les asigna una
frontera—un limite de gastos— antes de recibir mayores
responsabilidades. En una cultura de facultamiento, los
colaboradores también reciben la capacitacién y el desa-
rrollo de habilidades necesarios para hacer posible una
mayor autonomfa. Uno de los aspectos mds intrigantes
de la creacién de una cultura de facultamiento es que
los gerentes deben comenzar por crear mds en lugar de
menos estructura.

Como las lineas de una cancha de tenis,
en una cultura de facultamiento, las fronteras
ayudan a las personas a llevar la cuenta
de los tantos y mejorar su juego.
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Un buen ejemplo del establecimiento de fronteras se
le presentd recientemente a un supervisor que conoce-
mos, que estaba frustrado por la cantidad de tiempo que
invertfa en llevar a cabo tareas que, aunque importantes
desde el punto de vista administrativo, no maximiza-
ban sus talentos y habilidades. Una de sus rareas mads
frustrantes era hacer pedidos de pequehas herramien-
tas y materiales para el equipo cada vez que uno de sus
miembros le solicitaba algo. Dentro de un espiritu de
facultamiento, les ensefid cémo ubicar los pedidos ellos
mismos y les permitié efectuar algunos pedidos pequenos
directamente y sin su aprobacidn. Inicialmente, fijé una
frontera sobre las adquisiciones —un limite de 100 dé-
lares—, pero mds adelante amplié la frontera al crecer el
nivel de confianza del equipo (y el suyo propio). Debido
a que tenian autorizacién para pedir los suministros que
necesitaban sin la demora de la aprobacidn de su super-
visor, los miembros del equipo se sentian muy bien. El
costo de los suministros disminuy6 en un 20%, porque
los colaboradores tuvieron mayor cuidado en pedir sélo
los materiales que realmente necesitaban.

Las fronteras ayudan a las personas a aclarar el cuadro
general, asi como el cuadro particular. Como vimos en
el capitulo 2, “El poder de la visién”, las organizaciones
deben erear una visién convincente que motive y guie
a las personas.

La visidn organizacional es el cuadro general.
Las fronteras ayudan a las personas a ver
cdmo se inserta su pieza del rompecabezas

dentro de ese cuadro.
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Declarar las fronteras convierte el cuadro general en
acciones especificas. Permite a los individuos establecer
metas que ayudan ala organizacién a lograr dicho cuadro
general. Tales metas no se ven como fines sino mds bien
como hitos de progreso por colaboracion.

Por ejemplo, en una empresa de servicios de informa-
cion, los principales lideres acordaron que los miembros
de los equipos con mayor informacién a su disposicién
podian identificar y definir algunas de sus metas en co-
laboracidn con sus lideres. De las cinco a ocho metas de
desempeiio tipicas de los equipos, los lideres solicitaron
a los miembros desarrollar por si mismos tres o cuatro.
Los miembros de los equipos llegaron rdpidamente a
complacerse con la idea, pues hacia uso de sus aportes y
les otorgaba sentido de pertenencia. La idea también les
gustaba a los lideres de los equipos, por cuanto sus miem-
bros compartfan la responsabilidad de identificar y definir
las meras cruciales para el éxiro de la organizacién.

Declarar las fronteras también exige que los gerentes
aclaren las nuevas reglas para la toma de decisiones.
Al principio, los miembros de los equipos pueden pensar
que el facultamiento significa que “renemos que tomar
todas las decisiones”. Con frecuencia siguen a esto dos
reacciones: Una es que los miembros de los equipos
quedan decepcionados cuando los gerentes contindan
tomando decisiones estratégicas y les dejan solo las
decisiones operativas. La otra es que los miembros de
los equipos sienten el impulso de retractarse de algu-
nas decisiones cuando se dan cuenta de que se les hard
responsables de todas aquéllas que tomen, sean buenas
o malas.
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El facultamiento significa que las personas
tienen la libertad de actuar y también
gue son responsables de los resultados.

En una culrura de facultamiento, los gerentes conti-
niian tomando las decisiones estratégicas. Los miembros
de los equipos participan mds en la toma de decisiones
operativas a medida que se sienten mds cémodos al
asumir los riesgos inherentes a las decisiones. A medida
que los individuos comienzan gradualmente a asumir la
responsabilidad por las decisiones y sus consecuencias,
los gerentes deben disminuir de manera paulatina su
participacién en la toma de decisiones. Las nuevas pau-
tas aplicables al proceso permiten a los gerentes y a los
miembros de los equipos operar con libertad dentro de
las nuevas funciones que se han definido.

Declarar las fronteras también supone que los gerentes
creeit nitevos procesos de evaluacion de desempeiio. El
proceso de evaluacion de desempefo que se encuentra
en la mayoria de compaifas casi inevitablemente supri-
me el facultamiento y debe reestructurarse. El centro de
atencion debe pasar de la evaluacién del miembro del
equipo a la colaboracidn entre éste y el gerente. Como un
gerente nos dijo una vez: “La mejor persona para evaluar
el desempefio y el avance de un colaborador es él mismo.
El gerente puede cambiar, la tarea puede cambiar, pero el
colaborador sigue siendo el centro. Lo que tenemos que
hacer es proporcionar a las personas suficiente informa-
cidn y una estructura clara, que les permitan evaluar de
manera responsable su propio desempeno”. Por supuesto,
tal cambio cultural no es ficil. En el capitulo 7, “La alian-
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za para el desempefio”, examinaremos dicha transicion
hacia un nuevo proceso de evaluacion de desempeno de
manera muy detallada,

Como sefalamos anteriormente, declarar las fron-
teras exige que los lideres proporcionen altas dosis de
capacitacion. Para dominar las nuevas habilidades del
facultamiento —negociacidn de planes de desempeiio,
toma de decisiones, solucién de conflictos, liderazgo,
preparacion de presupuestos y conocimientos técni-
cos—, las personas necesitan capacitacion continua, Sin
este aprendizaje continuo, los colaboradores no pueden
funcionar en una cultura de facultamiento en evolu-
cion. Tienen que desaprender los hdbitos burocrdticos
y aprender las nuevas destrezas y actitudes necesarias en
un mundo facultado. El aprendizaje continuo es parte
integral de una organizacién de alto desempeiio, no un
beneficio adicional o un mal necesario.

Pasar de una cultura jerdrquica a una cultura de facul-
tamiento debe ser un proceso gradual. Los colaboradores
no pueden manejar demasiados cambios al mismo tiempo,
o grandes cambios en una sola dosis. No es posible prever
todas las modificaciones de fronteras que serdn necesarias
en tal cambio cultural; algunas cosas sencillamente tienen
que introducirse sobre la marcha y atenderse a medida
que surgen. Examinaremos tales asuntos en el capitulo
11, “Estrategias para manejar el cambio”.

Tercera clave del facultamiento:
Reemplazar la antigua jerarquia por
individuos y equipos autodirigidos

A medida que las personas aprf:m:lcn 1 ser mads aurdnomas
gracias a la urlizacién de la informacién y las fronteras
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ahora compartidas, deben aparrarse de la dependencia de
la jerarquifa. Sin embargo, ;qué va a reemplazar la claridad
y el apoyo de la jerarquia? La respuesta es: individuos
autodirigidos y equipos “del siguiente nivel”, es decir,
grupos muy capacitados e interactivos, con excelentes
habilidades de autoadministraciéon''. En la acrualidad, la
permanente reduccién de tamafo de las empresas, que
disminuye el niimero de capas de gerenciay acrecienta los
espacios de control de los gerentes, las fuerza a faculrar
a los individuos y a los equipos. El resultado ha sido un
vacio en la toma de decisiones que debe llenarse si las
compafifas han de triunfar.

La divisién percibida entre los superiores
y los colaboradores ya no es muy 1itil en

las organizaciones empresariales. En realidad, va
directamente contra el éxito. Hoy en dia,

éste depende del esfuerzo individual y de equipo.

En verdad, ;depende hoy el éxito de individuos y
equipos facultados? En nuestro trabajo con las orga-
nizaciones sacamos a la luz todos los dias historias que
sugieren que la respuesta a esta pregunta es un resonante
si. He aqui dos ejemplos.

El poder de los individuos autodirigidos

Los lideres de Yum! Brands —Ila empresa de restaurantes
mds grande del mundo, con 850 000 colaboradores en
mas de cien paises— entienden el poder de los individuos
autodirigidos'?. Una parte significativa de la capacitacién
en Yum! se centra ahora en facultar a los colaboradores
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para atender los problemas de los clientes. Si un mesero
tiene un cliente con un problema, se estimula al miem-
bro del equipo para resolverlo de inmediato en lugar
de hablar con el gerente. En realidad, los miembros de
los equipos pueden crear el modo como atienden a los
clientes, lo cual hace las cosas un poco mds frenéricas,
pero es la forma que le gusta a Yum!

En una reunién de KFC (una de las empresas propie-
dad de Yum!), Ken Blanchard conté la historia de como
la organizacién Ritz-Carlton da a sus colaboradores de
primera linea un fondo discrecional de 2000 délares para
resolver los problemas de los clientes sin preguntarle a
nadie. El presidente y director ¢jecutivo de Yum!, David
Novak, quien es un gran aprendiz, se sintié encantado con
la idea de dar a los colaboradores fondos discrecionales.
Mas tarde nos dijo: “Nuestro programa de clientemania
ahora incluye facultar a los miembros de los equipos para
resolver las quejas de los clientes de inmediato. Antes so-
lian tener que hacer que el gerente general del restaurante
hiciera frente a los problemas. Ahora pueden usar hasta 10
ddlares para responder ante una situacion con un cliente.
Algunas personas de nuestra organizacién dijeron: ‘Pero
si dejamos a los miembros de nuestros equipos hacer eso,
terminaremos quebrados, pues estariamos regalando to-
das nuestras utilidades’. Sin embargo, hemos obtenido el
margen mds alto en la historia de la compaiia desde que
lanzamos el programa de clientemania. En consecuencia,
la gente no estd alli para estafarnos. El 0,5 o el 1% que
antes nos estafaba, probablemente lo sigue haciendo, pero
esta politica ha tenido gran impacto sobre los miembros
de los equipos. Se sienten respetados v facultados y, en
consecuencia, nuestros clientes nos ven como mucho
mds receptivos’ .
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Un fondo discrecional de 10 délaresen un restaurante
de comida rdpida es una gran suma de dinero. En Rirz-
Carlton, que es una operacién para un segmento mucho
mds alto, 2 000 délares es una gran suma. El punto es que
un fondo discrecional se convierte en ventaja competitiva
cuando los individuos mds cercanos a los clientes estdan
facultados para resolver los problemas.

El poder de los equipos autodirigidos

El caso de la fibrica de fibras Allied Signal de Moncure,
Carolina del Norrte, ilustra el poder de los equipos auto-
dirigidos. Los lideres de turno (llamados antes capataces)
estaban frustrados, enojados y confundidos con respecto
al papel que desempenaban en el otofio de 1996. Hacia
poco que la fibrica habfa cambiado sus operaciones in-
dustriales, adoprado el trabajo de grupo, proporcionado
alguna capacitacién y dicho a los lideres de turno que
retrocedieran y dejaran a los equipos pasar a la autoadmi-
nistracion. Lo escucharon como si se les hubiera dicho:
“Retrocedan o consigan otro empleo; los equipos estdn
aqui para quedarse”. No solo los lideres de turno estaban
frustrados, sino que la moral entre los miembros de los
equipos también era baja. Hubo una caida en la produc-
cién y un aumento en el costo por kilo de los productos.
;Eralasolucidn retrocedera la antigua forma de trabajar?
Algunos se preguntaban por qué no. La fibrica de fibras
de Moncure tenia un historial de excelentes relaciones
entre los trabajadores y la gerencia, baja rotacién y bajo
ausentismo, y estaba comprometida con la participacién
y el mejoramiento continuo de los colaboradores, pero
el liderazgo vio la oportunidad de que la organizacién
pasara a un nivel mds elevado si sus miembros pudieran
imaginar cdmo hacerlo bien.
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Uno de los lideres de turno, Barney, y dos maestras
facilitadoras—Dawn y Gloria— asistieron a un programa
sobre creacién de equipos de alto desempeno, dirigido
por uno de los investigadores del modelo scores, Don
Carew. Este les ayudd a entender que la fibrica obrendria
un gran benefcio mediante una mayor capacitacién en
habilidades y liderazgo de equipo, y les hizo ver que si
hubieraapoyo parael aprendizaje continuado paralaapli-
cacién de tales habilidades, se resolverian sus problemas.
Entusiasmados, regresaron a2 Moncure y convencieron a
los lideres de la fibrica de llevar a cabo mds capacitacion
en toda la planta.

El investigador trabajé con un equipo niicleo —com-
puesto de lideres de turno y maestros facilitadores— pa-
ra desarrollar una capacitacién “hecha a la medida”, de
un dia, que se impartiria a cada uno de los equipos de
producto por parte de su respectivo lider de turno. Los
24 lideres de turno se capacitaron para llevar a cabo el
programa en agosto de 1997, Durante los siguientes dos
afios, con la ayuda de los miembros del equipo nicleo
COMO Mmentores, se Impartio el programa de capacitacion
inicial de un dia a los 59 equipos de la fibrica. Las capa-
citaciones estuvieron seguidas por sesiones de aprendizaje
adictonales basadas en la evaluacion de las necesidades
de cada uno de los equipos.

Imagine el lector a los antes desilusionados lideres de
turno, con unaidea de su propésito completamente nueva
y todo un nuevo conjunto de habilidades al asumir los
retos de facilitar el aprendizaje continuo para los miem-
bros de sus equipos, tanto en el salén de clase como en la
planta misma. Su papel se habia despejado: concentrarse
en desarrollar a las personas y los equipos. Como conse-
cuencia, la atmdsfera de la fibrica pasé de la frustracion
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al entusiasmo. Mds atin, la productividad aumenté en
un 5% vy los costos disminuyeron en un 6%".

Cémo hacer frente al vacio de liderazgo

Mientras se faculta a los colaboradores y se crean los lla-
mados “equipos del siguiente nivel”, tanto los gerentes
como los miembros de los equipos pasan por una etapa
de desilusion v desmortivacién. Durante dicha fase, los
miembros de los equipos con frecuencia sienten que
carecen de competencia y los gerentes suelen estar tan
perdidos como sus colaboradores en cuanto a qué hacer
ahora. Incluso los gerentes de alto nivel que iniciaron el
proceso de facultamiento muchas veces no tienen clari-
dad sobre qué hacer. Llamamos a este fendémeno vacio
de liderazgo. Recuérdese que tanto los gerentes como los
miembros de los equipos estdn saliendo de las garras de
las prdcticas v suposiciones burocrdticas v jerdrquicas.
Todos ellos han estado acostumbrados a operar dentro
de una jerarquia donde los gerentes toman las decisio-
nes y los miembros de los equipos las ponen en pricrica.
Tienen mucho que aprender, y dicho aprendizaje suele
estar lleno de periodos de frustracion.

Una vez esta falta de conocimiento gerencial es ad-
mitida por las personas, ocurre una transformacién ex-
traordinaria. Cuando los gerentes comienzan a admitir
su confusién —pero contindan aferrados a una visién de
facultamiento clara y mantienen la informacién abierta

y fluida— las cosas comienzan a cambiar. Empiezan a
aparecer pequenos destellos de facultamiento entre los
actores y equipos individuales. Una persona puede ofrecer
una sugerencia que atrae a las demads; luego se expresardin
orras ideas. Casi sin que nadie se dé cuenta de qué estd

sucediendo, emerge el liderazgo de una fuente in esperada:
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los miembros del equipo. Con el tiempo, las muestras de
facultamiento se hacen mds frecuentes. El mismo vacio
de liderazgo que ha sido tan incémodo, realmente ha
extraido ralento de los miembros de los equipos, y lo ha
aplicado a los problemas organizacionales. Al final, el va-
cio de liderazgo mejora el facultamiento de las personas
y las organizaciones.

Elviaje hacia el facultamiento exige tanto a los gerentes
como a sus colaboradores poner en tela de juicio algunas
de sus suposiciones mds bdsicas con respecto a como de-
ben operar las organizaciones. Anunciar simplemente el
destino no es suficiente. Las personas de todos los niveles
de la organizaciéon deben dominar nuevas habilidades v
aprender a conhar en individuos y equipos autodirigidos
como entidades que toman decisiones. Haremos un and-
lisis detallado del desarrollo de los individuos autodirigi-
dos en el capitulo 6: “"Autoliderazgo: El poder detrds del
facultamiento”, y el capitulo 8: “"Habilidades esenciales
para la alianza para el desempefio: El ejecutivo al minu-
to”, v del desarrollo de equipos de alto desempeiio en el
capitulo 9: “El liderazgo situacional de equipos”. Pero
pasemos antes al capitulo 5, “Liderazgo Situacional I1: El
concepto integrador”, que explora el papel desempenado
por el lider en el tacultamiento de las personas.
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CAPITULO 5

Liderazgo situacional 1r*:
El concepto integrador

Los socios fundadores:

Ken Blanchard, Margie Blanchard,
Dion Carew, Eunice Parisi-Carew,
Fred Finch, Laurence Hawkins,

Drea Zigarmi y Par Zigarmi

i el facultamiento es la clave para tratar bien a los co-

laboradores y motivarlos para tratar bien a los clientes,
es Imperativo contar con una estrategia para cambiar el
¢nfasis puesto al lider como jefe y evaluador al de socio
y animador. Sin embargo, ;cudl es precisamente la estra-
tegia adecuada o el estilo de liderazgo?

Durante largo tiempo, la gente pensaba que sélo habia
dos estilos de liderazgo: el autocrdtico y el democritico.
En realidad, las personas solian situarse en uno de estos
dos extremos, e insistfan que un estilo era mejor que el
otro. Se acusaba a los gerentes democrdticos de ser de-
masiado suaves y ficiles, mientras que de sus contrapar-
tes autocrdricas se decia con frecuencia que eran duras y
dominantes.

Sitwational Leadership™ 11.
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Creemos que los gerentes que se restringen a uno de
los dos extremos estdn destinados a ser “gerentes a me-
dias” e inehcientes. Los gerentes completos son flexibles
y capaces de adaprar su estilo de liderazgo a la situacién.
:Es el colaborador nuevo v falto de experiencia en cuan-
to a la tarea de la cual se trata? Entonces necesita mayor
gufa y direccion. ;Es el colaborador experimentado y
diestro? Tal persona necesita menos supervision pricti-
ca. La verdad es que todos nosotros nos encontramos en
distintos niveles de desarrollo, dependiendo de la tarea
en la cual nos encontremos trabajando en un momento
determinado.

Para extraer lo mejor de otres, el liderazgo
debe ajustarse al nivel de desarrollo
de la persona que se lidera.

La supervision excesiva o escasa, es decir, dar a las
personas demasiada o muy poca direccién, tiene un
impacto negativo sobre el desarrollo de los individuos.
Por ello es tan importante ajustar el estilo de liderazgo
al nivel de desarrollo. Esta estrategia de ajuste es la esen-
cia del liderazgo situacional, modelo de liderazgo creado
originalmente por Ken Blanchard y Paul Hersey en la
Universidad de Ohio en 1968". El modelo revisado, fi-
derazgo situacional I1, ha perdurado como enfoque eficaz
para el manejo v la mortivacién de las personas, por cuanto
abre la comunicacién y fomenta la alianza entre el lider y
los colaboradores que aquél apoya y del cual dependen.
El modelo puede resumirse con esta frase:

114



Liderazgo situacional 11: El concepro integrador

Diferentes estilos para diferentes personas.

El liderazgo situacional II se basa en las suposiciones

de que las personas pueden v quieren desarrollarse v de
q P P ¥yq Y
que no hay un estilo de liderazgo éptimo para estimular

COMPORTAMIENTO DE APOYO _."‘EE

Bajo

El modelo de liderazgo situacional II

Comportamiento
bajo en direccidn y
alto en apoyo

7

Comportamiento
alte en direccidn y
alto en apoyo

\

Comportamiento
alto en direccidn y
bajo en apoyo

COMPORTAMIENTO DIRECTIVO m— Ao

Com petl:m:m Enmputenma
moderada a alta/  baja a algo de

:nmpzm:m _.
Cclmpnnmlm Bajo
variable COMPromiso

DESARROLLADO i— EM DESARROLLO

MNivel de desarrollo del individuo

Figura 5.1. El modelo de liderazgo situacional Il
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tal desarrollo. El estilo de liderazgo debe adaprarse a la
situacion.

Ajuste del estilo de liderazgo
al nivel de desarrollo

En el modelo de liderazgo situacional 11 hay cuartro estilos
bdsicos de liderazgo: direccidn (E1), entrenamiento (E2),
apoyo (E3) y delegacidn (E4), los cuales corresponden a
los cuatro niveles bdsicos de desarrollo: principiante en-
tusiasta (D1 —ijﬂ competencia, alto compromiso), aprendiz
desilusionado (D2—competencia baja a algo de competencia,
bajo compromiso), ejecutor capaz pero cauteloso (D3—compe-
tencia moderada a alta, compromiso variable) y triunfador
independiente (Dd—alta competencia, alto compromiso).

;Puede el lector recordar cuando comenzé a aprender
a montar en bicicleta? Estaba a veces tan emocionado que
ni siquiera podia dormir en la noche, aunque no tuviera
idea de cémo montar en bicicleta. Era un cldsico prin-
cipiante entusiasta quc necesitaba direccion.

;Recuerda la primera vez que se cayé de la biciclera?
Al levantarse con dificultad del pavimento, pudo haberse
preguntado por qué demonios decidié aprender a montar
y sl alguna vez iba a dominar la biciclera. Entonces llego
a la etapa de aprendiz desilusionado, con necesidad de
entrenamiento.

Cuando ya era capaz de montar en bicicleta, con su
padre ddndole aliento, la confianza que esto le brindaba
probablemente se resintié un poco la primera vez que
decidié sacar la bicicleta para dar una vuelta sin su ani-
mador y apoyo a mano. En ese punto era un ejecutor
capaz pero cauteloso, con necesidad de apoyo.
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Finalmente, llegé a la erapa en que la bicicleta pa-
recia ser parte de usted. Podia montarla sin pensar en
ello. Era un verdadero triunfador independiente, y sus
padres podian delegar en usted el trabajo de divertirse
con su bicicleta.

Ahora, veamos cdmo se aplican en el sitio de trabajo
los niveles de desarrollo y los estilos de liderazgo.

Los principiantes entusiastas
necesitan un estilo de direccidén

Suponga el lector que recientemente ha contratado a una
persona de 22 anos. Existen tres responsabilidades crucia-
les que se exigen a un vendedor eficaz, aparte de vender:
servicio, administracién y contribucidn a un equipo. Por
haber trabajado en la industria hotelera en el verano, el
nuevo vendedor parece tener buena experiencia en cuan-
to a servicio. Por haber sido tesorero de su fraternidad v
capitin del equipo de fitbol de su universidad, parece
que también tiene alguna experiencia en administracion
y contribucion a un equipo. En consecuencia, su centro
inicial de concentracién con él estard en la parte de ventas
de su empleo, donde es un principiante entusiasta. En
tal campo es entusiasta y estd listo a aprender, no obstante
su falta de habilidades. Debido a su alto compromiso con
el objetivo de convertirse en buen vendedor, es curioso,
tiene esperanzas, es optimista y estd emocionado. En este
campo de su empleo es adecuado un estilo de liderazgo
de direccion. Usted ensefa a su nuevo colaborador todo
lo relacionado con el proceso de ventas, desde hacer una
visita con ese propésito hasta cerrar el negocio. Lo lleva
consigo a las visitas de ventas para poder mostrarle cémo
funciona el proceso y como es un buen trabajo. Luego
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disefia un plan paso a paso para su autodesarrollo como
vendedor. En otras palabras, usted no sélo hace la prueba,
sino que le ensena las respuestas. Proporciona direccién
especifica y supervisa estrechamente su desempefio en
ventas, planificando y priorizando lo que debe llevarse
a cabo para que el colaborador tenga éxito. Ensenarle y
mostrarle qué hacen los vendedores con experiencia —y
dejarle practicarensituaciones de ventas de bajo riesgo—es
el enfoque adecuado para el principiante entusiasta.

Los aprendices desilusionados
necesitan un estilo de entrenamiento

Ahora, supdngase que el nuevo colaborador tiene ya
a su haber algunas semanas de capacitacién en ventas,
Comprende los elementos bdsicos de las ventas pero en-
cuentra mds dificil de lo esperado dominarlos. Usted nota
que su paso ha perdido un poco de agilidad y se ve a veces
un tanto desanimado. Aunque sabe mds sobre ventas que
cuando era principiante y tiene destellos de verdadera
competencia, a veces estd abrumado y frustrado, lo cual
ha amortiguado su compromiso. Una persona en esta
etapa es un aprendiz desilusionado. Lo que se necesita
ahoraesun estilo de liderazgo de entrenamiento, alto en
direccién y apoyo. Usted continta dirigiendo y monito-
rizando estrechamente sus esfuerzos de ventas, pero los
dos se dedican ahora mds a conversaciones de doble via,
yendo y viniendo entre sus consejos y las preguntas y su-
gerenciasdel aprendiz. En esta etapa también proporciona
usted gran cantidad de elogios y de apoyo, por cuanto
busca crear en ¢l conhanza, restablecer su compromiso y
estimular su iniciativa. Si bien estd atento alosaportes de
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su vendedor, es usted quien toma las decisiones finales,
pues €l estd aprendiendo con clientes reales.

Los ejecutores capaces pero cautelosos
necesitan un estilo de apoyo

Transcurre un par de meses. Ahora el joven que contraté
conoce las responsabilidades cotidianas de su cargo de
ventas y ha adquirido algunas habilidades como buen
vendedor. Sin embargo, todavia duda algo de si mismo
y se pregunta si puede vender bien solo, sin su ayuda o el
apoyo de otros colegas. Aunque usted diga que es compe-
tente y que sabe lo que hace, €l no estd tan seguro. Puede
tornarse autocritico o incluso renuente a confiar en sus
propios instintos. En esta etapa, es un ejecutor capaz
pero cauteloso, cuyo compromiso con las ventas fluctda
entre la emocion y la inseguridad. Es entonces cuando se
necesita un estilo de liderazgo de apoyo. Puesto que su
colaborador directo ha aprendido bien sus habilidades
de ventas, necesita poca direccién pero mucho apoyo
de su parte para estimular su tambaleante conhanza, Es
entonces el momento de respaldar sus esfuerzos, escuchar
sus preocupaciones y sugerencias, y estar alli para apoyar
sus interacciones, no solo con los clientes sino también
con los demds miembros de su personal. Usted estimula
v elogia, pero rara vez dirige sus esfuerzos. El estilo de
apoyo es mis de colaboracidn; la retroalimentacion es
ahora un proceso de “toma y daca” entre los dos. Usted
le ayuda a encontrar sus propias soluciones de ventas y le
hace preguntas que ensanchen su pensamiento y animen
la asuncién de riesgos por parte suya.
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Los triunfadores independientes
necesitan un estilo de delegacién

Al pasar el tempo, el antes nuevo vendedor se convierte
en actor clave de su equipo. No s6lo domina las tareas v
habilidades de ventas, sino que también ha tomado clientes
dificiles y ha tenido éxito con ellos. Prevé los problemas
y tiene listas las soluciones. Tiene confianza justificada
debido a su éxito en el manejo de su drea de ventas. No
solo puede trabajar sin ayuda sino que también sirve de
inspiracién a otros. En esta etapa es un triunfador inde-
pendiente en el campo de las ventas de su empleo. Usted
puede contar con €l para el logro de sus meras de ventas.
Para una persona que se encuentra en este nivel de desa-
rrollo es mejor un estilo de liderazgo de delegacion. En
tal situacidn, es adecuado entregarle la responsabilidad
por la toma de las decisiones y la solucién de problemas
del dia a dia, permitiéndole manejar su propio territorio.
Su trabajo ahora es facultarlo y darle asi la posibilidad y
la confianza de actuar de manera independiente. Lo que
usted debe hacer es reconocer su excelente desempeno y
proporcionarle los recursos adecuados para cumplir con
sus deberes como vendedor. En esta etapa es importante
desafiar a su vendedor de alto desempefio para que su
capacidad como vendedor siga creciendo y alentarlo a
buscar niveles aun mayores.

El nivel de desarrollo varia
de una meta a otra o de una tarea a otra

Como quedd implicito en el ejemplo anterior, el nivel de
desarrollo no es un concepro glﬂbal 5100 especfﬁcn para
la tarea. Podriamos haber seguido el avance del vendedor

120



Liderazgo situacional 11: El concepro integrador

en materia de servicio, administracion o contribucidn al
equipo, y el viaje habria sido distinto. Es importante no
encasillar a las personas como un todo en ningtin nivel
particular de desarrollo. En realidad, el nivel de desarrollo
no se aplica a la persona sino mds bien a la competencia
y al compromiso de la persona para cumplir con una me-
ta o tarea especifica. En otras palabras, un individuo no
se encuentra totalmente en un solo nivel de desarrollo.
El nivel de desarrollo varfa de una mera a otra y de una
tarca a otra. Un individuo puede estar en un nivel de
desarrollo con respecro a una meta o tarea y en un nivel
muy diferente con respecto a otras.

Por ejemplo, Casey trabaja en el sector de los produc-
tos de consumo. En materia de marketing es un genio
cuando se trata de sacar a la venta nuevos productos y
abrir nuevos mercados; claramente, es una triunfado-
ra independiente, como lo demuestra el éxito de sus
planes de venta pasados. Sin embargo, cuando se trata
de montar una base de datos para hacer el seguimiento
de las pautas demogrificas y de compra, Casey tiene
poca experiencia mds alld de enviar correos electrénicos
v hacer procesamiento de palabras en su compurtador
portdtil. Dependiendo de su motivacién para la tarea,
puede ser una principiante entusiasta o una aprendiz
desilusionada.

Este ejemplo muestra que no sélo se necesitan dife-
rentes estilos pava diferentes personas, sino también dife-
rentes estilos para las mismas personas, dependiendo de en
qué meta o parte de su trabajo se concentre uno en un
momento dado.

Para determinar el estilo de liderazgo que se debe
utilizar en cada uno de los cuatro niveles de desarro-
llo, trace una linea vertical desde un nivel de desarrollo
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Ajuste del estilo de liderazgo
al nivel de desarrollo

Alto

COMPORTAMIENTO DE APOY(D  e——

Bajo II!’.":IMI-* RTAMIENTO DIHE 'rwﬂ—h-mm

D4 <D3 <D2< m

DESARRCLLALC EN DESARROLLD

Nivel de desarrollo del individuo

Figura 5.2, Ajuste del estilo de liderazgo al nivel
de desarrollo

diagnosticado hasta la curva de liderazgo que pasa por
el modelo de cuatro cuadrantes. El estilo adecuado de
liderazgo —el ajuste— es el cuadrante donde la linea
vertical se interseca con la linea curva.

Utilizando este método, el prmcrpmrm entusiasta
(D1) recibe un estilo de liderazgo de direccidn (S1). El

aprendiz desilusionade (D2) recibe un estilo de liderazgo
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de entrenamiento (E2). El ejecutor capaz pero cauteloso
(D3) recibe un estilo de liderazgo de apoyo (E3), y el
triunfador independiente (D4) recibe un estilo de liderazgo
de delegacidn (E4). Al determinar qué estilo de liderazgo
utilizar con qué nivel de desarrollo, recuerde esto:

Los lideres deben hacer aguello que las personas
que mpfruimrz Mo pu:‘d’fﬂ hacer por §i mismas
en el momento actual.

La importancia de tratar
a las personas como son

Algunas personas piensan que no es coherente adminis-
trar a algunos individuos de cierta forma y a otros de una
manera distinta, Sin embargo, nosotros no definimos la
coherencia como “tratar a todo el mundo por igual™. La
definimos como “utilizar el mismo estilo de liderazgo
en situaciones similares”. Para quienes argumentan que
no es justo tratar a los colaboradores directos de manera
distinta, concordamos con el juez de la Suprema Corre

de los Estados Unidos, Felix Frankfurcer:

No hay nada tan desigual como

el tratamiento igual de los desiguales.

Unos amigos nuestros experimentaron los inconve-
nientes del tratamiento igual con los desiguales cuando su
hijo tenfa ocho afos y estaba en tercer grado. Recibieron
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de la escuela la noticia de que estaba muy adelantado
en lectura con respecto a sus compaferos, pero muy
atrasado en matemadticas. “;Cdémo era posible? ;Cdmo
podia un nifio ser tan bueno en lecrura y tan malo en
matemdticas?” Después de pensarlo durante un tiempo,
desde luegc-, entendieron. Algunos nifios son buenos en
estudios sociales pero malos en ciencias. Las personas son
buenas en algunas cosas pero no en otras.

Cuando el padre del nifio en cuestion comprendié la
realidad de la situacién y cémo era posible, llamé a uno
de los maestros de su hijo. La razén por la cual decimos
“uno de los maestros de su hijo” es que éste estaba en
una escuela de estilo abierto, con 110 ninos en la clase y
cuatro o cinco maestros que trabajaban con ellos en un
espacio grande y abierto.

“Mire, no quiero ocasionar ningtn problema”, dijo,
“pero lo que me gustaria saber es por qué a nuestro hijo
le va tan bien en lecrura y ran mal en matematicas. ;En
qué se diferencia el trratamiento que ustedes le dan en
lectura y en matemdticas?”

El maestro respondié: “Aquf en este muro tenemos
un grupo de carperas. Cada nifio o nifia tiene su propia
carpetade lectura. Cuando es el momento de lalectura, los
niflos van por sus carpetas, regresan a sumesa y contindan
con su lectura donde la dejaron. Si tienen una pregunta,
levantan la mano vy el maestro va a donde estdn”.

Nuestro amigo preguntd: “;Cémo funciona eso con
nuestro hijo?” y el maestro respondié: “Muy bien. Es
uno de nuestros mejores lectores”.

Nuestro amigo dijo: “Sigan asi. Estin haciendo un
excelente trabajo ensefdndole a leer”,

;Quéestilo de liderazgo estaban utilizando con el nifo
en lectura? Empleaban un estilo de delegacién. El recoge
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su carpera y él decide cudndo necesita ayuda. ;Por qué
funcionaba? Porque el nifio era un triunfador indepen-
diente en lectura. Le encantaba y tenia habilidades.

Nuestro amigo dijo: “Ahora digame lo que hacen con
nuestro hijo en matemadticas” y el maestro dijo: “Alld en
el otro muro tenemos un grupo de carpetas para nuestro
programa de matemdricas. Cuando llega el momento de
las matemadricas, los nifios van por sus carpetas, las llevan
a sus mesas y contintan trabajando en matemadricas don-
de habfan dejado. Si tienen algin problema, levantan la
mano y el maestro va a donde estdn”.

Nuestro amigo pregunté: “;Cémo funciona eso con
nuestro hijo?” y el maestro respondié: “No muy bien. Se
estd quedando atrds de la clase”.

sQué estilo de liderazgo estaban utilizando con el
nifio en matematicas? Usaban un estilo de delegacidn, el
mismo que empleaban para ensenarle a leer. En verdad,
éste era el estilo de ensefianza que se utilizaba en general
en esa escuela abierta. El problema al utilizar un estilo
de delegacién en matemdticas con este nifio era que se
encontraba en un nivel de desarrollo mucho mds bajo en
matemadticas que el que habifa alcanzado en lectura. Era
un aprendiz desilusionado. No tenia la competencia
necesaria. No tenia ni el interés ni la conhanza suficien-
tes. Los maestros lo estaban dejando solo.

Nuestro amigo habia recibido ensefianza sobre todo
lo relacionado con el liderazgo situacional 11, y enton-
ces le dijo al maestro: “;Nunca le ensenaron a usted en
pedagogia que con el mismo nifio en una materia dis-
tinta debfa usarse un estilo de liderazgo o de ensenanza
distinto?” Luego nuestro amigo preguntd a todos los
maestros del salén de clase abierto: “;Quién de ustedes
tiene la fama de ser un maestro tradicional?” Una mujer
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de edad mayor sonrid. Habfa sido maestra durante 35
afios en ese sistema escolar. Nuestro amigo habia tenido
noticias de ella. Su estrecha supervisién de los nifios le
habfa dado la fama de ser demasiado rigida. Al recono-
cer que esto era precisamente lo que su hijo necesitaba,
nuestro amigo le pregunté: “;Cémo enfrentaria usted
el problema de nuestro hijo en matemiticas? No le va
muy bien”.

Antes de referir lo que respondid, digamos algo acer-
ca de esta maestra. Uno de nuestros asociados fue a la
escuela elemental donde ella ensefiaba antes de pasar a
la escuela abierta. En dicha escuela, la maestra tenia, ella
sola, 30 nifios de tercer grado. Los nifios debfan almorzar
en el salén de clase porque la escuela no era suficiente-
mente grande como para tener una sala para almuerzos.
Nuestro asociado llegd a su salén un dia alas 12:15, La
puerta estaba abierta de par en par y 30 nifios de tercer
grado rtomaban sualmuerzo en absoluto silencio, mientras
nuestra amiga maestra tocaba una obra de Beethoven en
una flauta dulce. Nuestro asociado sonrid al ver esto y se
dijo a si mismo: “Esto es lo que yo llamo control”.

Al otro lado del corredor estaba la otra maestra de
tercergrado. La puerta del salén estaba cerrada, pero nues-
tro asociado pudo ver hacia adentro por una ventana. El
lugar parecia un zooldgico. Los nifos corrian por todas
partes y estaban sobre los escritorios, mientras la maestra
bailaba y los abrazaba. Parecia un lugar muy divertido.
;Seria ella una buena maestra de lectura para el hijo de
nuestro amigo? Desde luego, porque el nifio no necesi-
taba una maestra de lectura. Si no se necesita realmente
un gerente, se podria igualmente tener uno simpdrico,
afectuoso y que brinde apoyo. ;Seria esta maestra buena
para ensefar matemadticas al nifio? No.
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Regresemos ahora a la respuesta de la maestra “direc-
tiva” a nuestro amigo. Ella dijo: "Habria sido mucho mads
ficil si yo hubiera tenido a su hijo desde el principio. Creo
que ahora estd desanimado porque es mucho mads dificil
que lo que €l pensaba y no le va bien. Entonces, cuando
llegue el momento de las matemdricas yo irfa hasta donde
¢lestd y le dirfa: “Es la hora de las matemiticas”. Entonces
lo llevaria de la mano hasta donde se encuentra su carpe-
ta. Creo que a veces ni siquiera toma su propia carpeta;
lleva la de otro nifio que no ha asistido, para arruinarla.
Luego lo llevaria de regreso a su mesa, lo senrtaria y le
dirfa: “Resuelve los problemas 1 a 3. Yo regreso en cinco
minutos para ver qué estds haciendo. Si trabajamos en esto
juntos, s¢ que vas a mejorar en matemadticas .

Nuestro amigo dijo: “Usted es una belleza. ;Se haria
cargo de sus matemdticas?” Ella lo hizo. ;Piensa el lector
que su hijo mejord algo con su estilo de entrenamiento?
Serd mejor que lo crea. ;Piensa usted que a él le gustd?
No especialmente. Es mucho mds ficil relajar que apre-
tar. Habia estado acostumbrado a trabajar solo. Aunque
trabajar solo no era ehcaz, no le gusté el siibito paso a la
supervision estrecha. Con todo, si las personas no saben
qué estdn haciendo y se sienten desanimadas, alguien
tiene que dirigirlas y ofrecerles entrenamiento. Notese
que nuestra eficaz maestra de matemadricas aclard expec-
tativas y metas, observd v monitorizoé el desempeno v le
dio retroalimentacidn.

Afortunadamente, faltaban sélo tres meses para con-
cluir el afio escolar. ;Por qué decimos afortunadamente?
Porque para esta maestra era dificil pasar de un estilo
directivo/de entrenamiento a un estilo de apoyo/de-
legacion. Era buena en el trabajo de iniciacién, pero
cuando los ninos tenfan las habilidades, le era dificil
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dejar que los estudiantes asumieran la responsabilidad
de su propio aprendizaje. Después de tres meses, el hi-
jo de nuestro amigo tuvo la posibilidad de salir de su
tutela y continuar con un maestro mds humanista y
comprensivo, como el afectuoso y amable maestro que
describimos antes.

Maestros como éstos son absolutamente buenos en
los respectivos papeles que desempefian, pero es nece-
sario asegurarse de que trabajen con el nino adecuado
en el momento adecuado. Tanto el maestro “directive”
como el maestro “humanista” habrian sido mds ehcaces
si hubieran utilizado una diversidad de estilos de lide-
razgo. Lo mismo sucede con los gerentes y los lideres.
Debe tenerse la suficiente flexibilidad como para variar
el estilo de liderazgo dependiendo del nivel de habili-
dades de los colaboradores; de otro modo, la efcacia
serd limitada.

Todas las personas tienen un potencial
de desempeiio mdximo. Sélo es necesario
saber cdmo son y tratarlas en consecuencia.

Las tres habilidades

de un lider situacional

Para ser eficaz al utilizar el liderazgo situacional 1I, es
necesario dominar tres habilidades: el diagnostico, la
flexibilidad y la alianza para el desemperio. Ninguna
de rales habilidades es especialmente dificil; cada una de
ellas simplemente necesita pricrica.
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El diagnéstico: la primera habilidad

Como sefialamos anteriormente, para ser un lider situa-
cional eficiente, debe determinarse el nivel de desarrollo
del colaborador directo, pero, jexactamente como se hace
esto? La clave estd en mirar dos factores: la competencia
y el compromiso.

La competencia es la suma de conocimientos v ha-
bilidades que un individuo lleva consigo para el cum-
plimiento de una meta o una tarea. La mejor manera de
determinar la competencia es mirar el desempeno de una
persona. ;Qué tan capaces son sus colaboradores directos
de planihicar, organizar, solucionar problemas y comuni-
car? ;Pueden cumplir las metas declaradas con precision
y a tiempo? La competencia puede obtenerse mediante
la educacién formal, la capacitacién en el trabajo y la
experiencia, y puede desarrollarse con el tiempo, con
direccién y apoyo adecuados.

Elsegundo factor por buscar al diagnosticar el nivel de
desarrollo es el compromise: la motivacion y la conhanza
de una persona con respecto a una meta o tarea. ;Qué tan
interesados y entusiastas estdn sus colaboradores directos
al llevar a cabo una rtarea en particular? ;Estdn seguros de
si mismos? ;Confian en su propia capacidad de realizar la
meta o tarea? Si su motivacién y su confianza son altas,
sus colaboradores estin comprometidos.

La flexibilidad: la segunda habilidad

Cuando se cuenta cémodamente con la capacidad de
utilizar una diversidad de estilos de liderazgo, se ha
dominado la segunda habilidad del lider situacional: la
flexibilidad. A medida que los colaboradores directos
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pasan de un nivel de desarrollo al siguiente, el estilo debe
cambiar en concordancia. Con todo, nuestras investiga-
ciones muestran que la mayoria de los lideres tiene un
estilo de liderazgo preferido’. En verdad, el 54% de los
lideres suelen utilizar sélo un estilo; el 35% suele usar
dos estilos; el 10% tiende a emplear tres estilos; sélo
un 1% utiliza cuatro estilos. Para ser eficaces, los lideres
deben estar en capacidad de utilizar los cuatro estilos de
liderazgo.

La alianza para el desempeno:
la tercera habilidad

La tercera habilidad del lider situacional es la alianza
para el desempeiio. Laalianza abre la comunicacién entre
usted y sus colaboradores directos y aumenta la calidad y
la frecuencia de sus conversaciones. Cuando comenzamos
a ensefar liderazgo situacional 11, los gerentes salian de
la capacitacion entusiasmados y listos para aplicarla y
utilizar los conceptos. Sin embargo, encontramos que se
creaban problemas porque los colaboradores con quienes
los gerentes aplicaban el modelo no entendian qué es-
taban haciendo aquéllos v con frecuencia interpretaban
mal sus intenciones.

Por ejemplo, suponga que diagnosticé a uno de sus
colaboradores como un triunfador independiente. En
consecuencia, decidié dejar bdsicamente a esa persona
tranquila, pero no le dijo por qué. Después de un tiem-
po —después de no verlo a usted mas— su colaborador
puede confundirse. “Me pregunto qué he hecho mal, ya
no veo nunca a mi jefe”.
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Suponga que otro de sus colaboradores es nuevo y
usted decide que ral persona necesita, como minimo,
un estilo de entrenamiento. En consecuencia, usted
permanece en su oficina todo el tiempo. Después de
un tiempo, el colaborador puede llegar a preguntarse:
*;Por qué mi jefe no confia en mi? Siempre estd mirando
sobre mi hombro™.

En ambos casos, usted puede haber hecho un diag-
ndstico correcto, pero sus colaboradores interpretaron
mal sus intenciones, pues no r:-:nrnprcndicrnn SUS rAZ0NCes.
Mediante este tipo de experiencias nos dimos cuenta de
que...

...el liderazgo no es algo que usted hace
a las personas, sino algo que usted hace
con las personas.

Es alli donde se inicia la alianza para el desempeno.
Tal habilidad consiste en lograr el permiso de sus co-
laboradores directos para utilizar el estilo de liderazgo
que se ajuste a su nivel de desarrollo. Como se verd en el
siguiente capftulo, “"Autoliderazgo: El poder detrds del
facultamiento”™, la alianza para el desempefio también
permite a las personas pedir a su gerente el estilo de li-
derazgo que necesitan. Puesto que la alianza para el de-
sempefo supone este tipo de “toma y daca” entre el lider
v el seguidor, esperaremos hasta cuando usted entienda
plenamente el auroliderazgo situacional para profundizar
en la alianza para el desempefio en el capitulo 7, "Alianza
para el desempeio’.
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El liderazgo eficaz es un viaje
de transformacién

Llamamos concepro integrador al liderazgo situacional
[T porque fue sobre esta teoria que se construyeron las
Compaiifas Ken Blanchard. Conel tiempo, nos persuadimos
de que el liderazgo ehcaz es un viaje de transformacién de
cuatro etapas: el auroliderazgo, el liderazgo uno a uno, el
liderazgo de equipo y el liderazgo organizacional®.

El autoliderazgo estd en primer lugar porque el li-
derazgo ehcaz comienza por dentro. Antes de aspirar a
liderar a cualquier otra persona, usted debe conocerse a
si mismo y saber qué necesita para tener éxito. El auto-
conocimiento le conhere perspectiva.

Sélo cuando los lideres han tenido experiencia en li-
derarse a si mismos, se encuentran preparados para liderar
a otros. La clave para el liderazgo unoe a uno es poder
desarrollar una relacién de confianza con otros. Si usted
no sabe quién es —o cudles son sus fortalezas y debilida-
des— v no estd dispuesto a ser vulnerable, jamds podrd
desarrollar una relacion de confianza. Sin confianza, es
imposible que una organizacién funcione eficazmente. La
confianza entre usted v las personas que lidera es esencial
para el trabajo conjunto.

Elsiguiente paso del viaje de transformacion de un lider
es el liderazgo de equipo. Liderar un equipo es siempre
mds complicado que lideraralas personas uno auno. Como
sabe toda madre de mellizos, cuando se trabaja con otra
persona solo hay dos relaciones posibles: su relacién con
esa personay la relacion de esa persona con usted. Cuando
una tercera persona se incorpora al dueto, se da un salto
a 12 relaciones posibles. Si bien usted mantiene sus rela-
ciones con cada una de las personas individualmente, las
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cosas son siempre distintas cuando se interacriia con otra
persona y estd presente un tercero. jAlguna vez se encontro
con un colega antes de ir a ver al jefe y ambos acordaron
una estrategia para la reunioén, y después, de improviso,
en medio de aquélla, su colega adopté otra postura? ;Por
qué sucede esto? Porque participa un tercero. El liderazgo
de equipo exige conhanza y cooperacion.

Elliderazgo organizacional es la etapa final del viaje
de transformacién. Que un lider pueda funcionar bien
como lider organizacional —alguien que supervisa a mds
de un equipo— depende de la perspectiva, la conhanza y
la comunidad alcanzadas durante las tres primeras etapas
del viaje de transformacion del lider. La clave para desa-
rrollar una organizacién ehicaz es crear un ambiente que
valore tanto las relaciones como los resultados.

Uno de los errores primarios que cometen hoy los
lideres es que, cuando se les llama a liderar, invierten la
mayor parte de su tiempo y energia en tratar de mejorar
las cosas en el nivel organizacional antes de asegurarse
de que han abordado de modo adecuado su propia cre-
dibilidad en los niveles de liderazgo propio, uno a uno
y de equipo.

Al dedicar tiempo el lector a cada una de las etapas del
liderazgo en su viaje de rransformacion, el liderazgo situa-
cional II desempenard un papel importante. El siguiente
capitulo examina cémo se aplica el modelo a la primera
etapa del viaje de transformacion: el autoliderazgo.
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CAPITULO 6

Autoliderazgo: El poder

detras del facultamiento

Ken Blanchard,

.":}'L'I.."FEI:I'.I F[]W]ET

v Laurence Hawkins

Cnmﬂ seflalamos en el capitulo 4, “Facultar es la cla-
ve’, la jerarquia tradicional del liderazgo estd evo-
lucionando hacia un nuevo orden: el facultamiento de
los individuos. Cuando los “autolideres” pueden tomar
la iniciativa para hacer lo que necesitan para triunfar v
los lideres responden a tales necesidades, la pirdimide pro-
verbial se invierte y los lideres sirven a quienes lideran.
Esto convierte el poder en facultamiento.

Los gerentes deben aprender a liberarse de los esti-
los de liderazgo de comando y control, porque pronto
no tendrdn otra alternativa. En los afios 80, un gerente
por lo general supervisaba a cinco personas. En otras
palabras, el espacio de control era de un gerente por
cada cinco colaboradores directos. Hoy, las compaifiias
tienen estructuras organizacionales mds esbeltas v los
espacios de control han aumentado considerablemente:
ahora es comtn encontrar un gerente por cada 25 a 75
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colaboradores directos. Agréguese a ello el surgimiento
de organizaciones virtuales —en las cuales se pide a los
gerentes supervisar personas con las que pocas veces, si es
que alguna vez, se encuentran cara a cara— y tendremos
que surge un paisaje por entero distinto. La verdad es
que hoy la mayoria de jefes ya no pueden desempenar el
papel tradicional de decir a las personas qué, cudndo y
cémo hacerlo todo. Los gerentes simplemente no tienen
el tiempo v, en muchos casos, sus colaboradores saben
mds acerca del trabajo que realizan. Mds que nunca, las
compaiifas dependen en la actualidad de individuos de-
bidamente facultados para llevar a cabo las tareas.

Algunas personas llegan a este "ambiente facultado”
como patos al agua, pero algunas quedan inmovilizadas,
inseguras de como actuar sin que su gerente les diga
directamente qué hacer. ;Cudl es la solucién? ;Cdmo
hacer para que las personas atrapen el balén que se les
ha lanzado y corran con él? ;Cémo puede ayudarse a los
individuos a crecer como agentes facultados para solu-
cionar problemas y tomar decisiones?

Creacion de una fuerza de trabajo
comprometida

Asi como los lideres pasan del comando y control a la
alianza para el desempeifio, asi también deben aquéllos a
quienes lideran pasar de “esperar a que se les diga™ a romar
la iniciativa y liderarse a si mismos. Si el papel crucial
desempenado por los lideres situacionales es convertirse
en socios de sus colaboradores, el nuevo papel de éstos
es convertirse en socios de sus lideres. Tal es la esencia
del auroliderazgo.
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St el facultamiento ha de ser exitoso,
las organizaciones y los lideres deben desarrollar

dentro de la fuerza laboral autolideres

que tengan habilidades para el facultamiento.

En necesario capacitar a las personas en el autoli-
derazgo. Aunque muchas organizaciones enseiian a los
gerentes a delegar y “dejar hacer”, se pone menos énfasis
en desarrollar a los individuos para que tomen el balén
y corran con ¢l. Las organizaciones de vanguardia han
aprendido que desarrollar autolideres es una potente
forma de producir un impacto positivo sobre el wriple
balance.

Por ejemplo, uno de nuestros clienrtes, Bandag
Manufacturing, experimenté el valor del auroliderazgo
luego de una importante averia en sus equipos. En lugar
de suspender temporalmente a los trabajadores afecta-
dos, la compania opté por capacitarlos en autoliderazgo.
Sucedié algo divertido. Los colaboradores comenzaron a
reclamar responsabilidad a sus gerentes y a pedirles que
demostraran sus capacidades de liderazgo. Solicitaban a
sus gerentes direccion y apoyo, y los urgian a clarificar
las metas y las expectarivas. De improviso, los gerentes
estaban estudiando sus herrumbrosas habilidades y tra-
bajando mis duro.

Cuando el riempo de aumento de la produccion de la
planta se comparé con el de las otras ocho plantas de la
compaifia que habian experimentado averias semejantes
en el pasado, la de California alcanzé los niveles de pro-
duccién anteriores al dafio mds ripido que ninguna otra
en toda su historia. El fabricante estudié también otros
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indicadores y concluyé que el factor determinanre en la
exitosa recuperacion de la planta habia sido principal-
mente el comportamiento proactivo de los trabajadores,
quienes estaban plenamente comprometidos y armados
con las destrezas del autoliderazgo.

Una organizacion llena de aurolideres
e5 1N ﬂrgﬂﬂimc‘iﬁn coOM tnd ﬁsfrm
de trabajo comprometida.

Creacién de autolideres mediante
el aprendizaje individual

El aprendizaje individual, uno de los elementos cruciales
de una organizacion de alto desempefio, es esencial para
elautoliderazgo'. Las organizaciones que no animan a sus
colaboradores a aprender tienen menos probabilidades
de ser de alto desempefio, por cuanto las habilidades de
una organizacién no son mayores que las habilidades de
sus colaboradores. La organizacién no puede aprender,
a menos que el individuo aprenda.

En las organizaciones de alto desempeiio, se trata a las
personas como activos preciados que aumentan su valor
con la experiencia y el conocimiento. Las organizaciones
de alto desempefio utilizan la capacitacién formal, el en-
trenamiento y el apoyo en el trabajo para desarrollar las
habilidades y competencias de sus colaboradores.

Los autolideres deben ser responsables de su propio
aprendizaje, pero no deben soportar solos la carga; las
pricticas de administracién deben apoyar el desarrollo
del conocimiento y las habilidades. Esto funciona mejor
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cuando las actividades de aprendizaje estdn integradas en
el trabajo de todos. En las organizaciones de alto desem-
pefio, todo el aprendizaje estd alineado con la direccién
estratégica de la compaiifa y la apoya.

Por fortuna, son abundantes los ejemplos de organi-
zaciones que promueven el aprendizaje individual v el
desarrollo de autolideres. Yum! Brands —empresa matriz
de Pizza Hur, Taco Bell y KFC, entre otras— partrocina
la Yum! University, donde los asociados aprenden las
habilidades técnicas, empresariales ¢ interpersonales re-
lacionadas con la construccidn de la clientemania®,

Johnsonville Foods promueve el aprendizaje conti-
nuo y alienta a todos los colaboradores a asistir a clases
de capacitacién, independientemente de si se aplican
directamente a sus empleos actuales’. General Electric
(GE) es otro excelente ejemplo de una organizacion que
valora el aprendizaje. Su iniciativa Work Ouwz, lanzada
en 1989, derribo barreras para el aprendizaje mediante
trabajo interfuncional en aplicaciones reales. Work Out
eliminé el desperdicio y aumentd la productividad al eli-
minar los obsticulos a la comunicacidn, de modo que los
colaboradores compartieran el conocimiento y actuaran
con base en él. GE sigue construyendo sobre todo lo que
los colaboradores aprenden mediante ese programa, sello
distintivo de una organizacién que promueve el aprendi-
zaje continuo y el desarrollo de autolideres®.

El facultamiento es lo que los lideres
dan a sus colaboradores. El autoliderazgo
es lo que los colaboradores hacen para poner
en obra el facultamiento.
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Las tres habilidades del autolider

Noes posible invertirla pirdmide jerdrquica y sencillamen-
te decir a los autolideres que asuman la responsabilidad.
Los autolideres deben desarrollarse de manera activa,
ensefiando a los colaboradores habilidades y actitudes
mentales que fomentan el facultamiento’. En el libro £/
autoliderazgo y el ejecutivo al minuto™ (Self Leadership and
The One Minute Manager), Ken Blanchard, Susan Fowler
y Laurence Hawkins ensefian las tres habilidades del au-
toliderazgo: desafiar las restricciones supuestas, festejar
los puntos de poder y colaborar para el éxito®.

La primera habilidad del autolider:

Desafiar las restricciones supuestas

La primera habilidad de un autolider es desafiar las res-
tricciones supuestas. EExacmmcntu qu:f queremos decir
CONn restricclones supucstas?

Una restriccidn supuesta es una creencia, basada
en la experiencia pasada, gue pone limites
a las experiencias actuales y futuras.

El ejemplo clisico de una restriccién supuesta puede
tlustrarse con el entrenamiento de los elefantes de circo. El
entrenador tomaa un bebé elefante y loamarra a un poste
con una enorme y pesada cadena. Aunque el elefantito
empuje y jale, no puede romper la cadena. Finalmente

*  Publicado por Editorial Morma en ¢l 2000,
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deja de intentarlo. Ahora es un elefante de seis toneladas
del circo Barnum & Bailey. Podria sacar con facilidad el
poste entero del piso —junto con el escenario—, pero ni
siquiera lo intenta. Su incapacidad de moverse mds alld
de la cadena no es real: es una restricciéon supuesta.

Piense el lector cémo la historia del elefante se rela-
ciona con su propia experiencia de trabajo. ;Suena fa-
miliar alguna de las siguientes afirmaciones? “;Por qué
molestarme?”, “Mi jefe no lo va a aprobar”, “Aqui nunca
escuchan las ideas de nadie”, "Una mujer nunca ha te-
nido ese cargo antes , "INunca he sido buena para eso”.
Todos ellos son ejemplos de restricciones supuestas que
pueden ser ciertas en determinado nivel pero que no son
la verdad que debe definir su experiencia.

Entre los indicadores de que una restriccion supuesta
puedeestar manteniéndolo de rehén a usted se encuentran
el didlogo interior negativo, las excusas y las declaraciones
de culpabilidad. En uno u otro momento, la mayoria
de nosotros ha supuesto que, debido a que no teniamos
autoridad directa o un cargo de poder, no podfamos ser
lideres o influir sobre los resultados. Fsta es una de las
restricciones supuestas mds comunes en el trabajo. Los
individuos que se han hecho legendarios por su eficiencia
—desde Bill Gares hasta la Madre Teresade Calcuta—son
aquéllos que van mds alld de las restricciones supuestas
para lograr sus metas. Por ejemplo, la Madre Teresa
—proveniente de un grupo albanés minoritario y con
un inglés balbuciente— no inicié su asombrosa carrera
con alta posicién y autoridad. Utilizé su poder personal
para lograr su meta de llevar dignidad a los desposeidos.
Siguieron la fama y el éxito.

Esto no quiere decir que todos nosotros no estemos
restringidos por fuerzas externas, tritese de falta de tiempo,
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dinero o posicién de autoridad. Con todo, el autolide-
razgo ensena que las restricciones no son el problema; el
problema es que pensamos que tales cosas son las tinicas
fuentes de poder a nuestra disposicion. Toda persona exi-
tosa casi puede mencionar la hora y la fecha en las cuales
decidié deshacerse de una restriccidn supuesta.

La segunda habilidad del autolider:

Festejar los puntos de poder

La segunda habilidad del autolider es festejar los puntos
de poder. Todas las personas tienen puntos de poder,
aunque muchas no se percaten de ello. Por ejemplo, en
nuestro trabajo en escuelas publicas hemos encontrado
que los estudiantes sienten con frecuencia que, puesto
que no son un padre, el director, un maestro o un en-
trenador, no tienen poder. En consecuencia, llevan a la
clandestinidad sus sentimientos de frustracién o se tornan
hostiles y rebeldes. Este no es sélo problema de una per-
sona joven. Personas de todas las edades tiene dificultades
con la simple nocién de poder. A menudo no descubren
o reconocen que también tienen algo de poder.

El abuso del poder, el empleo del estatus v la posicién
para coaccionar a alguien, y el egoismo asociado con las
personas que tienen poder social y politico han servido
para desalentar a muchos de aceptar —y mucho menos
de usar— el poder. El liderazgo situacional les ensena a
las personas que todos tenemos puntos de poder. Para
ayudar a las personas a reconocer sus puntos de poder,
sugerimos que “la tinica ventaja del poder es la capacidad
de hacer un mayor bien”. Los autolideres pueden hacer-
se un mayor bien a si mismos y hacer un mayor bien a
sus familias, a sus comunidades, a sus organizaciones y
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a sus compaiferos de trabajo cuando aceptan y utilizan
su poder.

Hay cinco fuentes de poder: poder por posicion,
poder personal, poder por tarea, poder por relaciones
y poder por conocimientos.

Poder por posicidn

Poder por relaciones

Poder personal

Figura 6.1. Puntos de poder

El poder por posicion es el punto de poder mds re-
conocido. Es inherente a la autoridad de la posicion. Se
tiene poder por posicién cuando la tarjeta de negocios
tiene impreso un titulo que indica que se tiene el poder
de manejar personas u ordenar recursos, pero como decia
siempre el padre de Ken Blanchard, oficial de la Armada,
“los mejores lideres son aquéllos que tienen poder por su
posicién y nunca tienen que usarlo”,
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El poder personal proviene de atributos personales
como la fuerza de cardcrer, la pasion, la inspiracion o
la sabiduria. El poder personal aumenta aun mds con
habilidades interpersonales sélidas, como la capacidad
de comunicarse bien y ser persuasivo. Si a las personas
les gusta estar en torno suyo, usted tiene poder
personal.

El poder por tarea surge de una tarea o un empleo
particular. Es un poder que se tiene al ser capaz de ayu-
dar a otros en un proceso o procedimiento que necesitan
llevar a cabo o, a la inversa, bloquear o demorar a otros
el cumplimiento de una tarea. Por ejemplo, el secretario
ejecutivo de un presidente o un director ejecutivo suele
tener ¢l poder de influir sobre a quién se agrega o se eli-
mina de la agenda del ejecutivo.

El poder porrelaciones proviene del poder dealianza
con otros, mediante la creacion de una amistad, la com-
prensién de un colega, el cultivo de una relacién o el
conocimiento de alguien que debe a uno un favor. Si se
es alguien con poder por posicién, poder personal, poder
por tarea o poder por conocimientos, potencialmente se
tiene poder por relaciones.

El poder por conocimientos procede de tener un
saber o habilidades especiales, pero también se evidencia
cuando se tienen ciertos grados o certificados que indi-
quen una capacitacion especial. Con frecuenciaes posible
transferir el poder por conocimientos de un empleo a
otro o de una compania a otra. Todos somos buenos en
algo, y por consiguiente todos tenemos alguna forma de
poder por conocimientos.

Todo el mundo tiene cada una de estas formas de
poder en algin grado, y por lo general la distribucién es
desigual. Encontramos que pocas personas piensan algu-
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na vez en qué puntos de poder tienen. Menos personas
aun han preguntado a otros sobre sus percepciones en
torno a este tema. Si lo hicieran, se sorprenderian de c6-
mo ven los demids su empleo, su cargo, su personalidad
y sus habilidades.

Recibir retroalimentacién sobre sus puntos de po-
der puede ser una experiencia esclarecedora. Es muy
posible que usted se sorprenda y quede gratificado por
las respuestas que recibe. Con una mayor conciencia y
una mayor atencion hacia su propio poder, llega a darse
cuenta de cémo utilizar sus puntos de poder de manera
mds ventajosa. Probablemente también se dard cuenta
de que, mientras que ha dado algunos puntos de poder
por sentados, ha hecho caso omiso de otros. La mejor
manera de aumentar su base de poder es reunir en tor-
no suyo a las personas que poseen puntos de poder que
usted no tiene.

No dé por aceptada la restriccion supuesta
de que el poder por posicidn es el dinico
poder que funciona.

Una vez aprenda cudles son sus puntos de poder,
estard listo para expandirlos. Si usted es fuerte en al-
gunos puntos de poder o débil en otros, no suponga
que esto va a ser asi el resto de su vida. Por ejemplo, no
haria ningin dano a una persona con alto poder por
conocimientos debido a su saber en computadores pe-
ro bajo poder personal debido a sus débiles habilidades
interpersonales, tomar el curso de Dale Carnegie sobre
Como ganar amigos e influir sobre las personas. Suponer
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que las personas nunca van a querer estar alrededor
suyo es una restriccion supuesta que limita su vida. Lo
mismo puede decirse de las personas con buenas capaci-
dades interpersonales pero escasas habilidades técnicas.
Es ingenuo pensar que el computador va a desaparecer.
Entonces, comience el programa y pida a alguien que
le ayude a aprender.

Uso del poder del “Necesito”

Es posible maximizar los puntos de poder cuando se
combinan con una poderosa palabra: “Necesito™. En lu-
gar de manifestar de manera direcra lo que necesitamos,
muchos de nosotros quedamos atrapados en preguntas
tontas, como la mujer en el metro. Expliquemos. Un
hombre entré a un metro en la ciudad de Nueva York v
descubrié que sélo quedaba un asiento libre. Habia algo
en el asiento que no querfa ver pegado a sus pantalones,
por lo cual puso su periddico y se senté encima. Pocos
minutos mds tarde, una mujer le dio un golpecito en el
hombro y le dijo: “Disculpe, sefior. ;Estd usted leyendo
su periodico?” El hombre penséd que ésa era una de las
preguntas mds tontas que habia escuchado en su vida.
No pudo contenerse. Se levantd, dio vuelta a la pdgina
y respondio: “Si sefiora. Lo estoy leyendo™.

Aunque la historia es divertida, el lector podria in-
terrogarse si hace preguntas necias. Todos lo hacemos.
Por ejemplo, suponga que un companero de trabajo estd
corriendo de un lado a otro con frenesi, pero usted ne-
cesita algo de ayuda. Entonces le pregunta: “;Estds ocu-
pado?” Esa es una pregunta necia. ;Desde luego que estd
ocupado! Entonces €l dice algo asi como: “Simplemente
no hay suficientes horas en el dia”. Usted se siente cul-
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pable y nervioso y lo deja tranquilo, y no desea ponerle
mds cargas.

La alternartiva a las preguntas necias es simplemente
poner de manifiesto sus necesidades a su compaiiero de
trabajo con toda veracidad: “Necesito 15 minutos para
hablar sobre este proyecto. Si no es un buen momento,
puedo regresar a las 3:007.

sQué hace tan poderosa la palabra "Necesito™ Cuando
usted dice a alguien que guiere algo, el primer pensa-
miento de esa persona suele ser: “Todos queremos cosas
que no podemos tener’. Sin embargo, cuando utiliza la
palabra "necesito”, usted viene de una posicién fuerte.
Ha pensado en qué se requiere para tener éxito v solici-
ta la ayuda de una persona. Los seres humanos adoran
sentirse necesitados. Adoran pensar que pueden ayudar.
“Necesito” es una palabra convincente, Es clave cuando
se empieza a colaborar para el éxito.

No tema pedir ayuda de personas que tengan puntos
de poder que usted no posea. Al ser firme de este mo-
do, elimina de su vocabulario las palabras “ser victima”.
Recuerde que si pide lo que necesita, puede ganar o no
tener pérdidas. ;Cudntos nos sentirfamos emocionados
por ira Las Vegas si lo peor que nos puede pasar es ganar
o no tener pérdidas? Desde luego, todos tomarfamos el
siguiente avidn. Siusted pide lo que necesita y lo obriene,
gana. Si lo pide y no lo obtiene, no sufre pérdidas: no lo
tenfa desde un principio. La mayoria de personas teme
pedir lo que necesita por miedo al rechazo. Recuerde:
cuando las personas responden con un no, simplemente
estdn rechazando su idea. La tinica persona que lo puede
rechazar a usted es usted mismo.
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La tercera habilidad del autolider:

Colaborar para el éxito

La tercera habilidad del autolider es colaborar para el
éxito. Es alli donde los autolideres toman la iniciativa
para obtener la direccién y el apoyo que necesitan para
alcanzar sus metas.

Enel capitulo 5, “Liderazgo situacional II: El concepto
integrador”, presentamos los cuatro niveles de desarrollo
y el estilo de liderazgo adecuado para cada uno de ellos.

META/ Competencia Competencia Baja
maderada a ala baja a algo de COMpErencia
TAREA/ Compromiso cempetencia Alto
HABILIDAD variable Bajo COMpPromiso
SO PrEmisa

Alto

Comportamiento Comportamiento
alvo en apoyo y alto en direccidn y
bajo en direccidgn alvo en apoyo
“Hablemaos, D3

e “Hablemos.

decide” Ef lider decide™

“El lider decide”

Comportamiento
alto en direccidn
y bajo en apoyo

——_ O MPORTAMIENTO DE APOYQ) s—

Bajo

COMPORTAMIENTO DIRECTIVIO) se—-

Figura 6.2. El modelo de necesidades
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El liderazgo situacional invierte el modelo, de modo que
los colaboradores directos pueden ahora diagnosticar su
propio nivel de desarrollo en relacién con una mera o
tarea particular, y tomar la iniciativa de obtener de sus
gerentes el estlo de liderazgo que necesitan para tener
éxito.

Para ilustrar como funciona esto, volvamos a nuestro
ejemplo del capitulo 5 sobre un vendedor de 22 afos re-
cién contratado. Supéngase que lo primero que hizo con
¢élel gerente del vendedor fue capacitarlo en autoliderazgo
situacional. Ahora, cuando él y su gerente hjan metas con
respecto a sus cuatro campos clave de responsabilidad
—ventas, servicio, administracién y contribucion a un
equipo— el joven vendedor puede colaborar para el
éxito mediante el desempefio de un papel activo en el
diagndéstico de su nivel de desarrollo y la determinacion
del estilo de liderazgo que necesita para cada una de sus
responsabilidades, en lugar de depender de su gerente para
que lo haga todo. Esto no sélo aumentard su autoestima
v la velocidad de su viaje hacia el facultamiento, sino que
al ser un buen socio también aliviard parte de la carga
gerencial de su jefe. Entre ranto, se hard mds ficil para
su gerente invertir la pirdmide jerdrquica y convertirse
mds en animador y fuente de apoyo que en director y
controlador.

Debido a que el vendedor conoce el autoliderazgo
situacional, tiene la capacidad de diagnosticarse como
principiante entusiasta (DI) en el campo de las ven-
tas a clientes existentes. Sabe que atn no ha demostrado
competencia en ese campo vy que no ha obtenido el co-
nocimiento y las habilidades que necesita para alcanzar
sus metas de ventas. Sin embargo, la idea de propor-

cionar un servicio superior a los clientes existentes lo
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entusiasma y su compromiso es alto. El vendedor debe
reconocer que necesita un estilo directivo (E1), con alta
direccién y bajo apoyo. Debe colaborar para el éxito
y pedir a su gerente que le ensefie todo lo relacionado
con esta parte del proceso de ventas, desde cémo hacer
el primer contacto hasta completar la rarea. Debe pedir
a su gerente visitar con ¢l a un cliente existente, de modo
que pueda ver coémo se hace. También debe pedir ayuda
a su gerente para establecer las meras adecuadas y para
planificar y priorizar lo que necesita lograr para triunfar
en este campo. leniendo en cuenta que el vendedor estd
entusiasmado y altamente comprometido con las ventas
a clientes existentes, no necesita mucho apoyo emocional
en este aspecto de su trabajo.

En el campo de la administracién —especificamente
en laelaboracién de informes electrénicos—, el vendedor
se da cuenta de que es un aprendiz desilusionado (D2)
que necesita entrenamiento (E2). Su trabajo en un hotel
en el verano no le proporciond mucha capaciracién en
computadores. Luego de tomar algunas clases de software
para principiantes, pensé que iba camino de altabetizarse
en computacion. Sin embargo, sin el instructor a su lado,
su confianza disminuye. El vendedor tiene que admitir
a su gerente que, aunque se siente bastante cémodo con
el correo electrénico, el programa de la hoja de cdlculo
lo tiene ran desconcertado que se encuentra a si mismo
hablando entre dientes ante la pantalla del computador.
Al reconocer que necesita mucha direccién y mucho
apoyo en este campo, ¢l vendedor debe colaborar pa-
ra el éxito v pedir a su gerente mayor capacitacién en
computadores para poder dialogar con el instructor a
medida que aprende. También debe pedir a su gerente
gran cantidad de elogios y apoyo para sentir confanza
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con respecto al computador y que esto lo motive a con-
tinuar aprendiendo.

En el campo de las ventas en frio el vendedor tiene
algunos problemas. Ha recibido buena capacitacién en
esta drea y conoce paso a paso el respectivo proceso.
Durante la capacitacién y las primeras semanas después
de ella, tuvo varios éxitos. Sin embargo, en el dltimo par
de semanas no ha hecho venra alguna de este tipo. Ha
vuelto a tener dudas sobre si mismo y estd comenzando
a preguntarse si tiene lo necesario para triunfar por si
mismo en la venta en frio. Recordando que hace sélo
algunas semanas se sentia entusiasmado y competente
con respecto a la venta en frio, se da cuenta de que es
un efecutor capaz pero cauteloso (D3) que necesita un
estilo de liderazgo de apoyo (E3). Debe colaborar para
el éxito y pedir a su gerente que escuche sus preocupacio-
nes y preguntas, y anime su decaida confianza. Al saber
que la colaboracién con un maestro de la venta en frio le
proporcionard el estimulo que necesita, debe pedir a su
gerente que le ayude a pensar y a asumir riesgos.

En el campo del servicio al cliente, el vendedor sabe
muy bien que es un triunfador independiente (D4).
Habiendo trabajado en el sector de la hoteleria, lleva a
su nuevo cargo todo tipo de habilidades para complacer
a los clientes. Deleitarlos es para é]l tan natural como
respirar. Ya ha ganado el aprecio de algunos de los ma-
yores clientes de la compafifa al prever sus necesidades y
entregarles mds de lo que habian sonado recibir, En este
campo, el vendedor debe colaborar para el éxito y hacer
saber a su gerente que lo que mis le convendria serfa un
estilo de liderazgo de delegacion (E4). Debe pedir a su
gerente que le permita tomar las decisiones cotidianas
en este campo, e igualmente debe decirle que la mejor
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manera de apoyarlo es confiar en que puede hacer bien su
trabajo, proporcionarle los recursos que necesita y retarlo
a lograr aun mayores niveles de servicio.

Esimportante recordar que el proceso de colaboracion
para el éxito no tiene que restringirse a su gerente. Usted
puede diagnosticar su nivel de desarrollo y pedir el estilo
de liderazgo adecuado a diversos lideres. Recuerde que
un lider es cualguier persona que pueda darle el apoyo y la
direccion que necestta pard ﬁagmr sit meta. Es el momento
perfecto para que ponga en tela de juicio sus restricciones
supuestas, que son las pequefias voces en su cabeza que le
dicen: “;Por qué habria de ayudarme esta persona?”

Ahora que el lector sabe sobre la eliminaciéon de las
restricciones supuestas, la celebracién de los puntos de
poder y la colaboracion para el éxito, en el siguiente capi-
tulo presentamos la alianza para el desempeno, la tercera
habilidad para convertirse en lider situacional eficaz. La
alianza para el desempefio aumenta la calidad y la can-
tidad de los didlogos entre los lideres y las personas que
ellos apoyan y de las cuales dependen. Como hemos visto
en el caso de nuestro nuevo vendedor, la alianza para el
desempeio crea una estructura en la cual los individuos
pueden pedir a sus gerentes el estilo de liderazgo que
necesitan y al mismo tempo generar una dindmica de
“roma y daca” entre el lider y el seguidor, que produce
sorprendentes resultados.
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CAPITULO 7

La alianza
para el desempeno

Fred Finch
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En el mejor de los casos, el liderazgo es una alianza
que supone conflanza mutua entre dos personas que
trabajan juntas para lograr meras comunes. Cuando esto
sucede, tanto el lider como el seguidor tienen la opor-
tunidad de influenciarse mutuamente. El liderazgo se
alterna entre ellos, dependiendo de la tarea de la cual se
trate v de quién tenga la competencia y el compromiso
para asumirla. Ambas partes desempenan un papel en la
determinacion de cémo se hacen las cosas.

La alianza para el desempenio, tercera habilidad de
los lideres situacionales eficaces, proporciona una guia
para la creacidn de relaciones de liderazgo del tipo uno
al lado del otro. Es un proceso de aumento de la canti-
dad vy la calidad de las conversaciones entre gerentes y
colaboradores directos — las personas que apoyan y de
las cuales dependen. Tales conversaciones no sélo ayudan
a las personas a rendir mds sino que también ayudan a
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todos los interesados a sentirse mejor sobre si mismos y
sobre los demds. ;Por qué es esto importante?

Hemos encontrado que la mejor manera de mejorar
la satisfaccién en el trabajo v la autoestima de las perso-
nas es ayudarlas a rendir mds, lo cual requiere un buen
sistema formal e informal de administracién del desem-
pefio, que es precisamente lo que promueve la alianza

para el desem pefio.

Establecimiento de un sistema eficaz
de administracién del desempeiio

Un sistema ehcaz de administracion del desempeiio tiene
tres partes. La primeraes el planeamiento del desemperio.
Una vez que todos tienen claridad en cuanto a la visién y
la direccién organizacionales, es durante el planeamiento
del desempeno que los lideres acuerdan con sus colabo-
radores directos las metas y los objetivos en los cuales
deben concentrarse. En el plancamiento del desempeio,
estd bien que la jerarquia tradicional siga viva, pues si se
presenta desacuerdo entre un gerente y un colaborador
directo en cuanto a las metas, ;quién “gana’? El gerente,
porque esta persona representa las metas y los objetivos
de la organizacién.

Elsegundo aspecto de un buen sistema de administra-
cién del desempeno es ¢l entrenamiento para el desem-
peio. Es alli donde la pirdmide se invierte v la jerarquia
queda de cabeza en la vida cotidiana. Ahora los lideres
hacen todo lo que pueden por ayudar a sus colaboradores
directos a triunfar. Es alli donde el liderazgo de servicio
entra en juego. En esta fase, los gerentes trabajan para sus
colaboradores, los elogian por sus avances y reorientan
el desempeno inadecuado.
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El tercero y dltimo aspecto de un sistema eficaz de
administracién del desempeno es la evaluacion del de-
sempento. Es alli donde un gerente y un colaborador se
sientan y evalian el desempefio de este tltimo a lo largo
del tiempo.

;A cudl de estos tres aspectos —planeamiento del des-
empefio, entrenamiento para el desempefio o evaluacién
del desempeno— dedican las organizaciones la mayor
cantidad de nempo? Por desgracia, a la evaluacion del
desempefo. Vamos de organizacidn en organizacién y la
gente nos dice: “Les encanrtard nuestro nuevo formato de
evaluacion de desempefio”. Siempre nos reimos, porque
creemos que la mayoria de ellos podria desecharse. ;Por
qué? Porque tales formatos suelen medir cosas que nadie
sabe cdmo evaluar. Por ejemplo, “iniciativa”, “disposicién
a asumir responsabilidad”™ o “capacidad de promocién”,
Cuando nadie sabe cémo ganar en una evaluacién de
desempeifio, la mayor parte de la energia se concentra
en la jerarquia. Después de todo, si se tiene una buena
relacidon con el jefe, se tendrd una mayor probabilidad
de recibir una buena evaluacidn.

Algunas organizaciones hacen un buen planeamiento
del desempeno y establecen metas muy claras. Sin em-
bargo, después del establecimiento de metas, ;qué cree
usted que sucede con éstas? Con mucha frecuencia se
archivan y nadie las mira hasta que se les dice que llegé
el momento de la evaluacién de desempenio. Entonces
todo el mundo corre v se tropiezan unos con otros tra-
tando de encontrar las meras.

De los tres aspectos de un sistema ehcaz de adminis-
tracion del desempeno, jen cudl invierte la gente menos
tiempo? La respuesta es: el entrenamiento para el de-
sempeno. Sin embargo, es el aspecto mds importante de
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la administracién del desempefio de las personas, por
cuanto es en €l donde la retroalimentacion —elogio de
los avances y reorientacién del comportamiento inade-
cuado— tiene lugar de manera continua.

Parailustrar nuestro pensamiento en este campo, pen-
semos en la experiencia de diez afios de Ken Blanchard
como profesor universitario. Siempre estaba en problemas.
Lo que mas enloquecia a la facultad era que al principio
de cada semestre daba a los estudiantes el examen final.
Cuando la facultad lo descubrid, le preguntaron: “;Qué
estd usted haciendo?” Ken respondié: “Pensé que se supo-
nfa que {bamos a ensefar a los estudiantes”™. Y la facultad
dijo: "Asi es, pero jno les presente el examen final antes
de tiempo!” Entonces Ken dijo: “No sélo voy a darles el
examen final antes de tiempo. ;Qué creen que voy a hacer
durante el semestre? Les voy a ensefar las respuestas, de
modo que cuando lleguen al examen final reciban la me-
jor calihcacién. Verdn ustedes. La vida consiste en recibir
mdximas calificaciones, no en estar en alguna estipida
curva de distribucién normal”.

;Contrara usted perdedores? ;Vausted por ahi dicien-
do: “Perdimos algunos de nuestros mejores perdedores
el afio pasado, por lo tanto contratemos algunos nuevos
para llenar esos puntos débiles”? ;No! Usted contrata
ya sea ganadores o potenciales ganadores. No contrata
personas para que se ajusten a una curva de distribucion
normal. Desea contratar los mejores colaboradores po-
sibles y desea que rindan a su mayor nivel.

Dar a las personas el examen final antes de tiempo es
equivalente al planecamiento del desempeiio. Les permite
saber con exactitud qué se espera de ellas. Ensenar a los
colaboradores directos las respuestas es lo que se hace en
el entrenamiento para el desempeno. Si usted ve aalguien
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haciendo algo bien, le dice jAsi es!, y si hace algo mal, no
lo golpea ni guarda su retroalimentacién para laevaluacion
de desempeno. En vez de ello, le dice: “La respuesta es
equivocada. ;Cudl cree que seria la respuesta correcta?”
En otras palabras, los reorienta. Finalmente, aplicar a las
personas en la evaluacién de desempefo el mismo exa-
men que s¢ les da al comenzar el afo les ayuda a ganar,
a tener una buena evaluacién. No debe haber sorpresas
en la evaluacién anual o semianual. Todos deben saber
como serd la prueba y buscar ayuda durante el ano para
obtener un puntaje alto. Cuando se tiene una curva de
distribucién forzada, en la cual cierto porcentaje de sus
colaboradores tiene que estar en el promedio o menos, se
pierde la conhanza de todos. La preocupacién de todo el
mundo se convierte en culdarse del nimero uno.

Después de conocer esta filosofia, Garry Ridge, presi-
dente de WD-40, aplicé el principio de: “No califique mi
ensayo; aylideme a obrener una A” como idea importante
en su compaiia. Pone tanto énfasis en este concepto, que
despidio al gerente de una persona con bajo desempeio,
en lugar de a esta dltima, al descubrir que el gerente no
habia hecho nada para ayudarla a obtener una A.

No todos los gerentes son como Garry Ridge. Muchos
todavia creen que se necesita utilizar una curva de dis-
tribucién normal que clasifique alto a algunas personas,
bajo a otras y promedio al resto. La razén por la cual
tales gerentes y sus organizaciones suelen ser renuen-
tes a deshacerse de la curva de distribucién normal, es
que no saben cémo manejar el planeamiento de carrera
cuando algunas personas no quedan clasificadas en un
nivel inferior. Si calificaron a un alto porcentaje de sus
colaboradores como de mdximo desempeno, se preguntan
como podrdn recompensarlos a todos. Al pasar las per-
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sonas a una posicion mds alta en la jerarquia, ;no habrd
menores oportunidades de promocién? Creemos que tal
pregunta es bastante ingenua. Si se trata bien a las per-
sonas y se les ayuda a triunfar en su posicién actual, con
frecuencia utilizan su creatividad para producir nuevas
ideas de negocios que ampliardn la visién y hardn crecer
a la organizacién. Proteger a la jerarquia no hace ninglin
bien a los colaboradores ni a la organizacion.

Ralph Stayer, coautor con Jim Belasco de Flight of the
Buffalo, cuenta una magnihca historia que prueba este
punto. Stayer estaba en el negocio de la fabricacién de
salchichas. Su secretaria llegé un dia con una gran idea.
Sugirié que comenzaran un negocio por catilogo, pues
en el momento vendian directamente sussalchichasséloa
tiendas de comestibles y otros distribuidores. “Qué gran
idea!”, dijo él. “;Por qué no organizas un plan empresa-
rial y lo diriges?” Pronto la mujer, que habia sido antes
su secretaria, estaba dirigiendo una nueva e importante
division de su compaiifa y creando todo tipo de oportu-
nidades de empleo para la gente, asi como ingresos para
la empresa’.

El liderazgo que pone énfasis en el criterio, la cri-
tica v la evaluacidn, es cosa del pasado. Liderar hoy al
mds alto nivel consiste en trarar a las personas adecua-
damente, y proporcionarles la direccién, el apoyo v el
estimulo que necesitan para dar lo mejor que pueden,
Si se ayuda a los colaboradores a obtener las mds altas
notas, el sistema de administracién del desempeno los
estimulard para maravillar a los clientes, pues se sentirin
bien con respecto a ellos mismos y deseardn devolverles
el favor a otros. Esto se magnihca cuando el sistema de
administraciéon del desempeno se integra con la alianza
para el desempeiio.
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La alianza y el sistema
de administracién del desempeio

Para proporcionar una mejor idea sobre cémo funciona
lo anterior, deseamos compartir con el lector un plan
de juego que le ayudard a entender como la alianza para
el desempefio se inserta en el sistema formal de admi-
nistracién que acabamos de describir. 5i bien el plan de
juego puede ponerse en accion sin capacitacién previa,
es mucho mids eficaz si todos los que participan —tanto
lideres como colaboradores directos— comprenden el
liderazgo situacional IT o el autoliderazgo situacional, lo
cual garantiza que todos hablen el mismo lenguaje.

Planeamiento del desempeno:
La primera parte de un sistema
de administracién del desempeno

Como puede verse en la ﬁgura 7.1, los primeros tres
pasos del plan de juego de la alianza para el desempeno
—establecimiento de metas, diagnéstico y ajuste— son

parte del planeamiento del desempeno.

El primer elemento clave de una alianza eficaz para el
desempeiio es el establecimiento de metas. Todo buen
desempefio comienza con metas claras. Este concepto
es tan importante que lo examinaremos en detalle en el
capitulo 8, “Habilidades esenciales para la alianza para
el desempeiio: El ejecutivo al minuro™. Aclarar las me-
tas supone asegurarse de que las personas entiendan dos
cosas: primero, lo que se les pide que hagan —sus cam-
pos de responsabilidad— y, segundo, cémo es un buen
desempefio —las pautas de desempefio por las cuales se

les va a evaluar,
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1. COMIENCE
por

EL ESTABLECIMIENTO DE METAS
(se necesita acuerdo con el asociado)

1. Campo de 2. Pauta y/o

Responsabilidad medida del

v/ o meta desempefio
PREGUNTE

1} ¢En qué campo de responsabilidad o
meta quiero influir?

2y ;Como sabré que la tarea se cumplié
{medida)?

3) sQué constituye buen desemperio en
esta meta (pauta)?

luego
2. DIAGNOSTIQUE
EL NIVEL DE DESARROLLO

{se necesita acuerdo con el asociado)

LA CAPACIDAD EL COMPROMISD
Trivnfador E_i ecutor Ap rendir F"rim:lpla nte
independmntu capaz pero desilusionade eAbUSIASta
cauteloso
D4 D3 D2 D1

Figura 7.1. El plan de alianza para el desempefo
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3. AJUSTE

EL ESTILO ADECUADO
DE LIDERAZGO
(se necesita acuerdo con el asociado)

| 1

D4 D3 D2 1
DELEGACION APOYD ENTRENAMIENTO| | DIRECCION
E4 E3 E2 E1
| | [ |
4. CUMPLA
EL ESTILO ADECUADO
DE LIDERAZGO
i se necesita acuerdo con el asociado)

BUEN

MAL

DESEMPENO

SE AVANZO

Siga a

MAS APOYO Y
MEMNOS DIRECCION

De direccidn (E1) a entrenamiento (E2)
o

De entrenamiento (E2) a apoyo (E3)

FINALMENTE
MEMNOS APOYO

De apoyo (E3) a delegacidn (E4)

SIGA CON EL TRIUNFO
Y ESTABLEZCA
MUEVAS METAS

DESEMPENO

COMNTRATIEMPO TEMPORAL

Regrese a

MAS APOYO

De delegacién (E4) a apoyo (E3)
o

MAS DIRECCION

De apoyo (E3) a entrenamiento (E2)

FINALMENTE
MEMOS APOYO

Deentrenamiento (E2)adireccion(E1)
51 es necesario

REGRESE AL COMIENZO:
EVALUE, ACLARE ¥ PONGASE
DE ACUERDO SOBRE
LAS METAS
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En la alianza para el desempeiio, el proceso de esta-
blecimiento de metas funciona mejor cuando el gerente
y el colaborador directo llevan a cabo una reunién inicial
para ese efecto, después de haber meditado en deralle
por separado las metas cruciales adecuadas para el cola-
borador. Una vez que ambas partes hayan compartido
las metas propuestas, es mds fdcil llegar a un acuerdo.
Si el colaborar es nuevo o falto de experiencia, o si no
se puede llegar a un acuerdo, el gerente debe asumir el
liderazgo en el establecimiento de metas. Con personas
experimentadas, el proceso debe ser conjunto.

Luego de establecer las metas y acordar los criterios
de desempeno y las formas de medirlo, la esencia de la
alianza para el desempefio comienza con los pasos segun-
do y tercero de dicha alianza: el diagnéstico y ¢l ajuste.

El diagnéstico comienza cuando el lider y el colabo-
rador diagnostican individualmente el nivel de desarro-
llo del colaborar para cada una de las metas acordadas.
Cuando decimos individualmente, queremos decir que
tanto el lider como el colaborador van a un lugar tran-
quilo y diagnostican por separado el nivel de desarrollo
para cada una de las metas. Es fdcil establecer los niveles
de competencia y de compromiso mediante la formula-
cién de algunas preguntas.

La primera pregunta se concentra en la capacidad.
Por ejemplo, el lider puede interrogarse: “Teniendo en
cuenta que el desempefio en esta tarea exige estas cuatro
habilidades clave, ;hasta qué punto tiene esta persona
tales habilidades?” Al mismo tiempo, el colaborador se
hard la misma pregunta sobre si mismo. Otra pregunta
podria centrarse en si la persona sabe cémo asumir la

tarea en cuestion.
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Tratindose del compromiso, las pregunras se con-
centran en el entusiasmo que tenga el colaborador con
respecto a trabajar en este campo. “;Serd una tarea que
motive a esta persona?’, puede preguntarse el lider. El
colaborador, a su vez, puede preguntarse: “;Qué tan en-
rusiasmado me siento al asumir esta tarea?”

Después de haber hecho su labor de diagnéstico, las
personas que forman parte del proceso de alianza deben
reunirse de nuevo y acordar quién va primero. Si es el
colaborador, el trabajo del lider es escuchar el diagnéstico
de esa persona. Luego, antes de decir nada, el lider debe
manifestar al colaborador qué fue lo que le oyd decir,
hasta que aquél esté de acuerdo en que en verdad eso
fue lo que dijo. Cuando sea su turno, el lider le indica
al colaborador su diagndstico del nivel de desarrollo en
cada una de sus dreas de responsabilidad. El trabajo de
éste ahora es escuchar y dar retroalimentacién sobre lo
que escucha, hasta que el gerente esté de acuerdo en que
eso fue lo que dijo. ;Por qué sugerimos este proceso?
Porque garantiza que ambas personas sean escuchadas.
Sin una estructura como ésta, si una de las dos personas
que participan tiene mayor capacidad verbal que la otra,
dicha persona dominard la conversacion.

Después de haberse escuchado muruamente, ambas
personas deben analizar las similitudes y las diferencias
en sus diagndsticos y procurar llegar a algiin acuerdo. Si
hay desacuerdo que no pueda resolverse entre el lider y
el colaborador en cuanto al nivel de desarrollo, ;quién
debe “ganar” El colaborador. No es tarea del gerente
pelear con respecto al nivel de desarrollo. Sin embargo,
el gerente debe hacer responsable al colaborador, lo cual
supone preguntarle: “;Qué serd usted capaz de mostrar-
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me con respecto al cumplimiento de esta mera dentro
de una o dos semanas, que pruebe que su diagnadstico
sobre su desarrollo era correcto v el mio equivocado?”
Usted desea ayudar a sus colaboradores a ganar, aun si
no se ha llegado a un acuerdo. Hemos encontrado que
las personas trabajan duro para demostrar que estin en
lo correcto, que es precisamente lo que usted quiere que
hagan. 51 el desempeno no estd a la altura de las expec-
tativas acordadas, al colaborador le quedard claro que el
diagndstico debe revisarse y que debe darse mds direccidn
y/o apoyo.

Una vez esté claro el nivel de desarrollo, ambas par-
tes, si conocen el liderazgo situacional 11, deben estar
listas para examinar el estilo de liderazgo que se necesi-
ta. Esto conduce al ajuste, tercer paso del plan de juego
de la alianza para el desempefo. El ajuste garantiza que
el lider tenga el tipo de comportamientos —el estilo de
liderazgo— que el colaborador necesita para desempe-
farse bien en la tarea v, al mismo tiempo, aumentar su
COMPromiso.

Si bien el estilo de liderazgo adecuado que habrd de
utilizarse debe estar claro una vez que se establezca el nivel
de desarrollo, esto es sélo el comienzo. Cuando uno se
asocia para el desempefo, las cosas no terminan simple-
mente con decir que se utilizard un estilo de delegacién
o de entrenamiento. Hay que ser mds especifico. Al lider
estole daunaoportunidad paralo que llamamos “obtener
permiso para utilizar un estilo de liderazgo™.

El propésito de obtener permiso para utilizar un estilo
de liderazgo es doble. En primer lugar, comprobar que el
estilo propuesto es el que el colaborador acepta que nece-
sita aclarar las cosas. En segundo lugar, obtener permiso
asegura la acepracion del uso de dicho estilo por parte del
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colaborador y aumenta su compromiso. Por ejemplo, siel
colaborador es un principiante entusiasta que no posee
mucho en cuanto a conocimiento v habilidades con res-
pecto a la tarea, pero le entusiasma asumirla, tal persona
obviamente necesita un estilo de liderazgo de direccidn.
El lider puede decir: “;Qué pasaria si yo fijo una meta
para una tarea que yo considero que le va a exigir pero
que es alcanzable, y luego desarrollo para usted un plan
de accidn que le ayude a alcanzar la meta? Entonces, me
gustaria reunirme con usted regularmente para examinar
sus avances y proporcionarle cualquier ayuda que necesi-
te al comienzo. ;Tiene esto sentido como forma de que
usted adquiera velocidad tan pronto como sea posible?”
Si el colaborador estd de acuerdo, ambos estdn listos.

Por otra parte, supéngase que el colaborador es un
triunfador independiente en una meta en particular y,
por consiguiente, puede hacer frente a un estilo de lide-
razgo de delegacion. El lider puede decir: “Muy bien,
la bola estd en su campo, pero manténgame informado.
Si tiene alguna preocupacion, deme una llamada. Si no
tengo noticias de usted, o la informacién que recibo me
dice otra cosa, asumiré que todo va muy bien. Si no es
asi, aviseme pronto. No espere a que el mono se convier-
ta en gorila. ;Le sirve esto?” Si el colaborador responde
afirmativamente, estd solo hasta cuando su desempeno
o su comunicacion indique otra cosa. Si en cualquiera
de los dos ejemplos —el principiante entusiasta o el
triunfador independiente— el colaborador no estd de
acuerdo, ;qué debe suceder? Debe tener lugar una ma-
yor discusidn hasta que se llegue a un acuerdo sobre el
estilo de liderazgo.

Como puede derivarse de los ejemplos, una vez se
acuerde el estilo de liderazgo adecuado, el lider todavia

165



Trate bien a sus colaboradores

debe dirigir el trabajo. Dirigir el trabajo puede suponer
establecer expectativas de desempefio claras, crear un plan
de accién, determinar un proceso para vigilar el avance
y manifestar conhanza en que la persona puede cumplir
el plan de desempeifio.

Como parte de dicho proceso, es importante esta-
blecer un procedimiento de monitorizacién basado en
el estilo de liderazgo acordado. Es alli donde el lider y el
colaborador se comprometen a llevar a cabo “reuniones
de control de avance” para examinar cémo va el desem-
peiio. Si el colaborador es un principiante entusiasta o
un aprendiz desilusionado, es necesario hacer reuniones
frecuentes paraasegurarse de que reciba el tipo de direccién
y apoyo que faciliten su aprendizaje y desempefio conti-
nuos. Si la persona es un ejecutor capaz pero cauteloso
o un triunfador independiente, las reuniones deben ser
mucho menos frecuentes y la concentracién debe estar
en que el lider se informe de lo que estd sucediendo y
elogie v reconozca los avances. Tales reuniones son una
fuente crucial de retroalimentacién.

Porejemplo, si usted acuerda con uno de sus colabora-
dores que él puede hacer frente a un estilo de liderazgo de
delegacion en una meta en particular, ;quién estd a cargo
de su comunicacién? Esa persona, pues en este campo es
triunfadora independiente. Si necesita ayuda de usted,
corresponde a ella hacer el contacto. La tnica regla es
que llame pronto, no rarde. Como lider, usted no quiere
sorpresas: mejor tratar con monos que con gorilas.

Si usted estd de acuerdo con que su colaborador ne-
cesita un estilo de liderazgo de apayo, puede preguntar:
“;Cudl es el mejor modo en que yo puedo reconocer
y elogiar los avances que usted estd haciendo? ;En un
almuerzo a la semana o algo asi?” Si acuerdan almorzar
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juntos, el papel que usred podria desempenar podria ser
el de escuchar y apoyar sus acciones. 5i se elige un estilo
de entrenamiento, entonces usted estd a cargo. Podria
decir: “Fijemos dos reuniones a la semana de al menos
dos horas para trabajar sobre la meta en la cual necesita
ayuda. ;Qué tal los lunes y los miércoles de 1 a 3 p.m.?”
Con un estilo de direccidn, se reunirian incluso con
mayor frecuencia y podria lograrse que el colaborador
asista a alguna capacitacién formal.

Entrenamiento para el desempeno:
La segunda parte de un sistema
de administracién del desempeno

Una vez determinado, el estilo de liderazgo acordado
establece el niimero, la frecuencia y el tipo de reuniones
de control de avance que tienen entre si los lideres y sus
colaboradores directos. Tales reuniones comienzan con
un entrenamiento sobre desempeno. Es alli donde los
lideres elogian el avance y/o reorientan los esfuerzos de
sus socios, es decir, sus colaboradores directos.
Loslideres suelen suponer que sus conversaciones para
dirigir el trabajo son tan claras que no hay necesidad de
seguimiento, o que estdn tan ocupados que no pueden
dedicarles tiempo. Siquiere ahorrar tiempo y sufrimientos,
fije v lleve a cabo reuniones de control de avance. Podria
darse cuenta de los problemas antes de que se agranden
y aumentar de manera significativa la probabilidad de
que el desempeno del colaborador en la meta satistaga
sus expectativas. Las conversaciones de control de avance
mejoran la calidad de sus relaciones, crean conhanza y
compromiso y disminuyen la cantidad de tiempo que se
invierte en apagar incendios. Si no se fijan reuniones de
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control de avance, los lideres pueden estar dirigiendo a
sus colaboradores hacia el fracaso.

Muchos gerentes hacen precisamente eso. Contratan
colaboradores, les dicen qué hacer y luego los dejan solos
y suponen que se producird por sf solo un buen desempe-
fo. En otras palabras, abdican; no delegan. Esto establece
el viejo estilo de gerencia de dejar solo al colaborador y
luego cancelar sus servicios. Entonces, no tener reuniones
de control de avance —cuya frecuencia varia de acuerdo
con el nivel de desarrollo— puede ocasionar problemas
reales. He ahi la razon por la cual uno de nuestros refra-

ncs fﬂ\’ﬂfitﬂs €5 este:

Se puede esperar mds
$i se revisa mds.

Si bien esto puede parecer impertinente, en realidad
no lo es. Como Ken Blanchard, Thad Lucinak, Chuck
Thompkins vy Jim Ballard sefialan en ;Bien hecho!: Cémo
obtener buenos resultados mediante el reconocimiento™ (Whale
Done!: The Power of Posttive Relationships), al revisar, el
¢nfasis debe ponerse en sorprender a las personas haciendo
lo correcto, no lo incorrecto. El elogio de los avances y/o
la redireccion de los esfuerzos comienzan acentuando lo
positivo. La reorientacién sigue a los elogios para man-
tener los avances. Si no se estd haciendo ningtin avance
—en otras palabras, si el desempefio no mejora—, los
lideres deben pasar directamente a la reorientacién para
detener toda disminucion adicional del desempeiio.

Publicado por Edivorial Norma en el 2004,
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La “Gerencia por paseos’ capra la esencia del entre-
namiento para el desempefio’. Proporciona un mayor
nimero de oportunidades de compartir informacién,
suministrar retroalimentacién y estimular y apoyar los
esfuerzos de las personas entre reuniones de control de
avance. Esto le ayuda a uno a mantenerse en contacto
con lo que estd sucediendo e identificar y resolver los
problemas que se presenten diariamente.

El uso del liderazgo situacional II en la alianza para
el desempeno es un proceso dindmico. No sélo ayuda a
los lideres y a los colaboradores a determinar qué estilo
de liderazgo utlizar —como lo indican el nimero, la
frecuencia y el tipo de reuniones de control de avan-
ce— sino que también advierte a ambos socios cdmo y
cudndo es indicado un cambio del estilo de liderazgo. El
estilo de liderazgo puede avanzar o retroceder, dependien-
do de los cambios en la competencia, el compromiso y
el desempefio del colaborador. Cuando cumplen con el
estilo adecuado de liderazgo, los gerentes dan el cuarto
paso del plan de juego de la alianza para el desempefio.
Demos una nueva mirada al modelo y veamos lo que
sucede cuando mejora el desempeifio.

Mejora del desempeiio

Al reexaminar la figura 7.2, el lector puede preguntarse
qué significa la curva que atraviesa los cuatro estilos. La
llamamos curva de desempefio por una buena razén:

El desempeiio es lo que suscita un cambio
en el estilo de liderazgo.
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El modelo de liderazgo situacional II

Alco

Comportamientgo
bajo en direccidn y
alte en apoyo

Comportamiento
alto en direccion y
alto en apoyo

COMPORTAMIENTO DE APOY(D)  se—

Comportamiento | Comportamiento
baje en direccién | alto en direccién y
y bajo en apoyo bajo en apoyo
Bajo COMPORTAMIENTO DIRECT V) se— 4|
Alm Corm petunr_u Com pctl:nna Baja
comperencia / moderada a alta baja a algo de competencia
com p-:tl:m:la
Alli:l Cumprum:m Bajuo Alto
COMPramiso variable COMpromiso compromiso
DESARROLLADC - ENM DESARROLLO

MNivel de desarrollo del individuo

Figura 7.2. Estilos de liderazgo del Liderazgo Situacional Il

Al pasar el nivel de desarrollo del principiante entu-
siasta (D1) al triunfador independiente (D4), la curva
muestra como el estilo de liderazgo del gerente pasa de
la direccion (E1) a la delegacion (E4), con un aumento
previo en el apoyo (E2) y luego una disminucién en la
direccién (E3), hasta que finalmente hay también una
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reduccién del apoyo (E4). En el nivel de triunfador inde-
pendimre (D4), la persona puede dirigir yapoyar cadavez
mds su propio trabajo. Su meta como gerente, entonces,
debe ser apoyar al colaborador a mejorar el desempeno
y cambiar con el tiempo su estilo de liderazgo.

Para ayudarlo a usted como lider a hacerlo, imagine
que la curva de desempefio es una linea férrea. Cada uno
de los cuatro estilos de liderazgo representa una estacion
a lo largo de la curva de desempeno. Si se comienza por
el principiante entusiasta (D1) usando un estilo de di-
reccion (E1), y se desea llegar hnalmente a la delegacion
(E4), adecuada para el triunfador independiente (D4),
scudles son las dos estaciones en las que hay que detenerse
en la ruta? El entrenamiento (E2) y ¢l apoyo (E3).

Notard el lector que ninguna linea térrea va directa-
mente de la direccion (E1) a la delegacién (E4). ;Qué
sucede a un tren de alta velocidad si se sale de los rieles?
Sale gente herida. Es importante que los gerentes no
pasen por alto una estacion al dirigir el viaje de sus cola-
boradores hacia el alto desempeno. Al permanecer sobre
los rieles y detenerse en rtodas las estaciones, llevardn a
los colaboradores a rendir bien por si solos, con poca o
ninguna supervision. Lao Tzu lo dijo bien:

Cuando el lider hace su mejor trabajo,
el personal dice: “;Lo hicimos nosotros
mismos!”

Algunos de nosotros participamos en un experimento
hace algunos afos, cuando estudidbamos v/o ensendba-
mos en la Universidad de Massachussets. Trabajamos
con cuatro instructores que ensefiaban cuatro seccio-
nes distintas de un curso bdsico de administracidn.
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Preguntamos a los primeros dos instructores cémo en-
sefiaban. Su respuesta fue: “Dictamos clase o dirigimos
discusiones”. Nosotros dijimos: “Bien. Sigan asi”. ;Qué
estilos de liderazgo son éstos? Direccién y entrenamien-
to. Los dos instructores tradicionales se convirtieron en
nuestro grupo de control.

Ensefiamos a los otros dos instructores liderazgo
situacional Il y les mostramos cémo, con el tiempo, po-
dian cambiar su estilo de ensefanza. El curso se reunio
durante tres horas dos veces a la semana a lo largo de
ocho semanas. Las primeras dos semanas en que los es-
rudiantes fueron a la clase, el salén se dispuso al estilo de
las clases tradicionales, con un podio al frente. Dijimos
a los instructores que tenfan cuatro clases de tres horas
para ensefiar a los estudiantes todo lo que sabian sobre
la materia. El trabajo de los instrucrores era llenar los
“barriles vacios” de los estudiantes.

Cuando los estudiantes llegaron para las segundas dos
semanas, el salon estaba dispuesto en forma de media
luna, como en una clase de caso empresarial. No habia
podio. Dijimos a los instructores que ya no podian dic-
tar clase; todo lo que podian hacer ahora era dirigir una
discusién sobre un concepto o caso. Los forzamos a pasar
a un estilo de liderazgo de entrenamiento.

Las terceras dos semanas, cuando los estudiantes [le-
garon a clase, el salén estaba dispuesto en un circulo, con
un asiento destinado al instructor. Ahora dijimos a los
instructores que ya no podian dictar clase ni dirigir una
discusion; sélo podian hacer dos tipos de comentarios:
comentarios de proceso, como: “;Han tenido todos la
oportunidad de hablar?”, o comentarios de apoyvo: “Este
curso es realmente interesante”. Ahora se pedia a los ins-

tructores que pasaran a un estilo de liderazgo de apoyo.
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Cuando llegaron los estudiantes para las dltimas dos
semanas, los instructores les dijeron que estaban escribien-
do un articulo para una revista empresarial especializada,
y que durante las siguientes cuatro clases estarfan en un
salén vecino trabajando en el articulo. Si los estudiantes
los necesitaban, sabian dénde estaban. Entonces, sacamos
a los instructores fuera del salén de clase y los forzamos
a adoprar un estilo de liderazgo de delegacion.

Eliltimo dia de clase, entré una secretaria a los cuatro
cursos y escribié una nota en el tablero: “El instructor
estd enfermo esta noche y no va a estar aqui. Contintien
como de costumbre”.

;Qué cree el lector que sucedid con los estudiantes de
los dos primeros cursos, donde los instructores sélo dic-
taban clase o dirigfan discusiones? A los cinco minutos se
habian ido. Sin el instructor alli, no sabian qué hacer.

En los cursos donde el estilo de liderazgo cambid,
nadie se fue. Los estudiantes hacian comenrtarios como:
“El instructor no ha estado aqui en las tres dltimas clases.
No importa. ;Qué pensaste sobre este caso?” Uno de los
dos cursos incluso permanecié en el salén media hora
mds del tiempo estipulado.

Al final del semestre, se aplicé a los cuatro cursos exd-
menes con ¢l mismo contenido, asi como un cuestionario
de actitudes que en esencia les preguntaba qué ranto les
habia gustado el curso. También se habian conservado los
registros de ausencias y retardos. Los cursos experimen tales,
donde el estilo de liderazgo habia cambiado, rindieron
mads que los otros dos cursos. Los estudiantes sabian mas,
habian disfrutado mds el curso y no se habfan retardado
ni habian estado ausentes. ;Cémo era esto posible si los
instructores ni siquiera habian estado alli en las altimas
cuatro clases? Porque los instructores permanecieron en
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las lineas ftérreas y gradualmenre cambiaron su estilo de
ensefianza de la direccién al entrenamiento y de alli al
apoyo y la delegacién, y los estudiantes pasaron con el
tiempo de la dependenciaala independencia, de ser prin-
cipiantes entusiastas a triunfadores independientes.

Disminucién del desempeifio

;:Qué ocasiona los descensos en el desempeiio? Casi nunca
encontramos disminuciones del desempeno debidasauna
declinacién de la capacidad. La gente sabe 0 no sabe cémo
hacer algo. A menos que se puedan mencionar casos de
Alzheimer en el trabajo, las personas por lo general no
pierden su capacidad si ya la tenfan desde un principio o
fueron capacitadas para tenerla. Por consiguiente, los cam-
bios en el desempefo ocurren ya sea porque el empleo y las
habilidades necesarias para desempenarse en él cambian,
o porque los colaboradores pierden su compromiso.

Hacer frente a la pérdida de compromiso
—cambio en la motivacion o la confranza—
es uno de los mayores retos que enfrentan
los gerentes.

A lo largo de esta seccién nos hemos concentrado en
ayudar a los lideres a hacer crecer y desarrollar a sus co-
laboradores de manera mds eficaz, para la obtencion de
mayores niveles de desempefo y satisfaccién. El centro
de atencién ha sido cémo dirigir maneras que eviten que
sucedan cosas nocivas. Por desgracia, los lideres hacen
frente a numerosas situaciones en que lo nocivo ya ha
sucedido.
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La mayor parte del tiempo, los lideres evitan hacer
frente a sus colaboradores no com prometidos, en gran
medida porque el problema tiene una enorme carga emo-
tiva y porque no saben cémo hacerlo. Cuando en verdad
lo abordan, usualmente empeoran las cosas: Convierten
a los no compromertidos en no compromertidos activos.
La percepcién central de parte de tales personas es que su
lider o la organizacién las han tratado injustamente.

Creemos que la razén principal de la pérdida de
compromiso ¢s ¢l comportamiento del lider y/o de la
organizacion. Con mucha frecuencia, algo que el lider o
la organizacién han hecho o dejado de hacer es la causa
principal del menoscabo del compromiso.

No se proporciona a las personas no comprometidas
el tipo de liderazgo que se ajuste a sus necesidades; su
supervision es insuficiente o excesiva. La falta de compro-
miso tiene otras numerosas causas potenciales: carencia
de retroalimentacion, carencia de reconocimiento, falta
de expectativas de desempeiio claras, estdndares injustos,
gritos o culpabilizaciones, incumplimiento de compro-
misos, demasiado trabajo o demasiada tensidn.

La faltade compromiso se hace aun mds dificil porque
en la mayoria de los casos la situacién se ha generaliza-
do: la pérdida de compromiso atecta a la mayor parte,
si no a la roralidad, del comportamiento de la persona
en el empleo. El individuo se siente infeliz con respecto
a todo y a todos.

Asi pues, tenemos en las organizaciones un asunto
omnipresente que, o bien es un importante problema de
productividad (los no comprometidos) o es un impor-
tante problema de productividad que empeora (los no
comprometidos activos). La gente suele suponer que la
falta de compromiso ocurre principalmente en la base
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de la organizacién. No es asi. Ocurre en todos los niveles
organizacionales.

La literatura v los programas de capacitacién actuales
que abordan lo que se llama "manejo de los problemas
de desempefio” se concentran abrumadoramente en los
lideres de primera linea. Tal literatura y rales programas
suponen que el colaborador de primera linea es el proble-
ma. El lenguaje mismo —"manejo de los problemas de
desempeno’— implica que la persona con el problema
es el problema. La literatura y los programas de capaci-
tacion ponen ¢nfasis en asuntos como el desempefio o
la conducta inaceptable del colaborador, y documentan
problemas de desempeno, desarrollan politicas orga-
nizacionales para hacerles frente, ofrecen consejerfa al
colaborador, eliminan a los que rinden mal y realizan
consejeria correctiva e imponen disciplina’,

En general, éstas son estrategias donde todos pier-
den, que intensifican la falta de compromiso y deben
utilizarse s6lo como ultimo recurso. El enfoque se [lama
comunmente “culpar a la victima”™. Un proceso que no
aborda rodas las causas del problema con seguridad no va
a funcionar, en particular si la persona que culpa a quien
debe rendir tiene que ver con las causas. Si el lider y/o
la organizacién desempefan un papel como causantes
del problema, dicho papel debe identificarse y resolverse
como parte de la solucién.

Culpar: una mala estrategia
Primero, supongamos que el lider o la organizacién ha
contribuido a la falta de compromiso de un individuo.

Este no es siempre el caso, pero la evidencia sugiere que
lo es en la inmensa mayoria de las situaciones en que ha
tenido lugar. En seguida, supongamos que el problema
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ha estado presente durante algin tiempo. Nuevamente,
la evidencia apoya esta suposiciéon. Cuando pedimosalos
lideres de las organizaciones identificar a las personas que
lideran y que tienen “problemas de desempeno”, y que
nosdigan durante cudnto tiempo éstos se han presentado,
las respuestas varian entre seis meses y diez anos. Dichas
respuestas, por si solas, identihcan al lider como parte
del problema: las dihcultades no se han resuelto.

De nuevo, hacer frente a la falta de compromiso es
una empresa dificil y usualmente tiene una enorme car-
ga emocional. Si la situacién ha estado presente durante
alglin tiempo, es probable que exista un alto nivel de
tensién emocional en la relacion entre el lider y el co-
laborador. El lider ha estado observando el desempeno
y/o el comportamiento, y estd cada vez mds molesto y
frustrado. El colaborador ha estado sufriendo por algo
que causa su falta de desempefio o su comportamiento
inadecuado, y estd cada vez mds molesto y frustrado. El
lider culpa al colaborador y el colaborador culpa al lider
y/o a la organizacién. Allf no hay mucha diversion.

Abordar eficazmente el problema requiere un sohsti-
cado conjunto de destrezas personales y la habilidad de
no permitir que el ego se interponga en el camino. Si no
estd dispuesto a admirir algiin comportamiento de parte
suya o de la organizacién que haya contribuido a causar
el problema, es improbable que haya una solucién.

Manejo de la falta de compromiso

La falta de compromiso tiene lugar cuando existe una
brecha entre el desempefio y/o el comportamiento del
colaborador y las expectativas del lider. Tales brechas se
presentan por dos razones principales. En primer lugar,
aparece una brecha cuando la persona ha demostrado
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capacidad para rendir o comportarse adecuadamente, y
ahora su desempeno ha decaido o su comportamiento
ha cambiado de modo negativo. En segundo lugar, se
presenta una brecha cuando la persona no estd dispuesta
a aprender y/o adquirir habilidades que lleven a mejorar
el desempeno o el comportamiento.

Vemos tres estrategias posibles para hacer frente a la
falta de compromiso:

1. Siga haciendo lo que siempre ha hecho.

2. Descubrala pronto,

3. Paseaunestilo deliderazgodeapoyo (comportamien-
to del lider alto en apoyo/bajo en direccién).

La primera alternativa —seguir haciendo lo que
siempre se ha hecho— le proporcionard lo que siempre
ha recibido: cada vez mds enojo, frustracién y ausencia
de solucion.

La alternativa mds eficaz es descubrir pronto la falta
de compromiso: la primera vez que se observa, antes de
que se salga de control y empeore. La pronta deteccién
hace mds ficil identificar las causas y resolverlas, tanto
para usted como para su colaborador.

Asi como las mejoras en el desempeno dan lugar a
cambios hacia delante en el estilo a lo largo de la curva
de desempefo, sus disminuciones exigen cambios hacia
atrds en el estilo de liderazgo dentro de dicha curva. Si
una personaaquien se estd delegando comienza a declinar
en su desempeio, usted necesita saber por qué. Entonces,
pasard de un estilo de delegacion a un estilo de apoyo, en
el cual se escucha y se reunen datos. Si ambos estin de
acuerdo en que el colaborador estd rodavia por encima
de la situacion, se puede explicar la disminucién del de-
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sempeiio y recuperarlo y se puede regresar a un estilo de
liderazgo de delegacion. Sin embargo, si los dos acuerdan
que tal situacion de desempeiio necesita mayor atencién
de parte suya, puede ahora adoprar un estilo de entrena-
miento, en ¢l cual pueda proporcionar una supervision
mds estrecha. Rara vez, si es que sucede, es necesario
regresar al principio, a un estilo de direccién.

La tercera alternativa para abordar la falta de com-
promiso cuando el problema se ha venido presentando
durante algiin tiempo consiste en pasar con cautela a un
estilo de liderazgo de apoyo. A los gerentes impacientes
que preferirfan retroceder y volver al estilo de liderazgo
directivo puede parecerles una alternativa inapropiada.
Exploremos por qué y de qué manera un estilo de lide-
razgo de apoyo es una mejor seleccidon. A medida que
usted examine las siguientes cuatro etapas, apreciard por
qué hablamos de precaucidn.

Paso 1: Prepdrese

La preparacién debe suponer la eleccién de una forma de
desempefio 0 un comportamiento especifico que usted
considere que los dos tienen la oportunidad de enfren-
tar conjuntamente. No intente abordarlo todo al mismo
tiempo. Puede decir que comenzard por una parte de un
problema mayor, pero manténgalo manejable,

Una vez que haya localizado la forma de desempefio o
el comportamiento en el cual quiere concentrarse, retina
toda la informacién que apoye la existencia de la forma
de desempeno o el comportamiento desde su punto de
vista. Si se trata de un problema de desempeno, limite sus
observaciones a lo que haya visto. No haga suposiciones
ni se base en las percepciones de otros. Esta es una forma
segura de generar actitudes defensivas y en todo caso es
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probable que no logre identificar especihcamente a esos
“otros”. Los “otros” usualmente no quieren que se les
nombre. Asimismo, utilice la informacidén mads reciente
posible. Mientras mds atrds vaya en el tiempo, mayor serd
la posibilidad de quedar inmerso en un debate sobre si
la informacidn es real.

Enseguida, identifique cualquier cosa que usted o la
organizacion pueda haber hecho para contribuirala falta
de compromiso. Sea honesto. Reconocer es la parte mds
importante del avance hacia la solucién.

Hdgase usted mismo preguntas que determinen su
papel en la situacion. ;Eran claras las expectativas de des-
empeino? ;Ha hablado a la persona alguna vez sobre su
desempefo o comportamiento? ;Sabe la persona qué es
un buen trabajo? ;Hay algo que obstaculice el desempe-
fno? ;Ha utilizado usted el estilo adecuado de liderazgo?
;Estd dando retroalimentacién sobre el desempeiio o el
comportamiento? ;La persona hasido recompensada por
un desempeiio o un comportamiento inadecuado? (Con
frecuencia en las organizaciones los colaboradores son re-
compensados por mal comportamiento: nadie dice nada.)
;La persona ha sido castigada por su buen desempeiio o
comportamiento? (Suele suceder que las personas sean
castigadas por su buen desempefio o buen comportamien-
to; es decir, hacen bien las cosas v alguien distinto recibe
el crédiro.) ;Las politicas apovan el desempeno deseado?
Por cjcmplm, :S¢ proporciona capacitacion o tiempo para
aprender las destrezas necesarias?

Después de haberse preparado de manera exhaustiva,
estd listo para el paso 2.
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Paso 2: Programe una reunién, declare el propasito

de la reunidn y fije directrices
Programar una reunidn es vital. Es importante comen-
zarla declarando su propédsito y estableciendo direc-
trices para asegurarse de que ambas partes sean escu-
chadas, de tal manera que no se produzcan actitudes
defensivas. Las personas no comprometidas y con graves
problemas de desempefio o comportamiento probable-
mente van a discutir o estar a la defensiva cuando se les
enfrente. Asi por ejemplo, la reunién puede abrirse con
algo asi:

“Jim, deseo que hablemos sobre lo que considero un
serio problema en cuanto a su receptividad a las solici-
tudes de informacién. Me gustarfa establecer algunas
directrices sobre la manera como debe efectuarse esta
reunion, de modo que ambos podamos compartir ple-
namente nuestras perspectivas sobre el problema. Deseo
que trabajemos juntos para identificar y ponernos de
acuerdo sobre el problema y sus causas, para poder fijar
una meta y desarrollar un plan de accién para resolverlo.
Primero, quisiera compartir mis percepciones sobre el
problema v lo que pienso que lo puede haber causado.
Deseo que usted me escuche, pero no responda a lo que
digo, excepto para hacer preguntas aclaratorias. Luego,
deseo que usted repita lo que he dicho, para asegurar-
nos de que ha entendido mi perspectiva y yo saber que
la ha entendido. Cuando haya terminado, me gustarfa
escuchar su parte de la historia con las mismas directri-
ces. Repetiré lo que ha dicho hasta que usted sepa que
entiendo su punto de vista. ;Le parece esto una manera
razonable de empezar?”

Utilizando las directrices que ha establecido, los dos
deben comenzar a comprender el punto de vista de ca-
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da uno sobre el problema de desempefio en cuestién.
Asegurarse de que los dos hayan sido escuchados es un
modo excelente de reducir las actitudes defensivas y
avanzar hacia la solucién.

Después de haber establecido las directrices de la
reunion, estardn listos para el paso 3.

Paso 3: Trabajen para lograr acuerdo mutuo sobre
el problema de desempeiio y sus causas

El siguiente paso consiste en identificar dénde existe
acuerdo o desacuerdo en cuanto al problema y sus causas.
Su tarea es ver si puede lograrse un entendimiento mutuo
suficiente para que pueda avanzar la solucién conjunta
del problema. En la mayoria de situaciones de conflicto
es improbable que ambas partes estén de acuerdo en to-
do. Descubra si hay suficiente fundamento comin para
trabajar para el logro de la solucién. De no ser asi, vuel-
van a revisar lo que se interpone y pongan de manihesto
una vez mds sus posiciones para ver si pueden llegar a un
entendimiento y acuerdo.

Cuando piense que es posible avanzar, pregunte:
“;Estd dispuesto a trabajar conmigo para resolver este
asunto?”

Si no logra atin el compromiso de seguir adelante,
debe urilizar un estilo de liderazgo directivo. Establezca
expectativas de desempefio claras v un cronograma
para realizarlas; fije estdndares de desempeiio claros y
especificos y un programa para seguir el avance de éste;
y ponga de manifiesto las consecuencias de no rendir.
Entienda que esta estrategia es un tltimo recurso que
puede resolver el problema de desempeno pero no el de
COMPromiso,
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Una vez obtenga el compromiso de trabajar juntos
para resolver el problema, es normal sentir un gran ali-
vio v suponer que el problema estd resuelto. No es tan
rdpido.

St usted o la organizaciéon ha contribuido a la causa
del problema, debe tomar medidas para corregir lo que
se¢ ha hecho. Lo que sea que haya hecho para ocasionar
o agrandar el problema debe abordarse y resolverse. A
veces, usted no tiene control sobre lo que ha hecho la
organizacidn, pero el simple reconocimiento del impacto
que causa aquélla a menudo libera la energia negativa y
recupera el compromiso de la otra parte.

Si finalmente se obtiene el compromiso de trabajar
juntos para solucionar el problema, pueden pasar al paso
4 y asociarse para el desempefio.

Paso 4: Alianza para el desempefo
Ahora, usted y el colaborador deben hablar sobre la
alianza para el desempeiio, y decidir de manera con-
junta el estilo de liderazgo que habrd de utilizarse para
proporcionar direcciéon o entrenamiento. Se debe fijar
una meta, establecer un plan de accién y programar una
reuniéon de control de avance. Este paso es crucial.
Resolver los problemas de falta de compromiso exige
sofisticadas habilidades interpersonales y de administra-
cion del desempeifio. El primer intento de entablar una
de estas conversaciones puede no ser tan productivo
como usted esperaria. Sin embargo, si la conversacion
se lleva a cabo con honestidad y buena fe, ésta reducird
el impacto de las habilidades interpersonales imperfectas
y sentard el cimiento de una relacién productiva, cons-
truida sobre el compromiso y la confianza.
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Evaluacién de desempeno: La tercera parte
de un sistema de administracion del desempeno

La tercera parte de un sistema eficaz deadministracion del
desempeno esla evaluacion del desempedio. Esalli donde
se resume el desempeiio de una persona en el curso de un
afio. No hemos incluido la evaluacién del desempeno en
el sentido tradicional en nuestro plan de juego de alian-
za para el desempeio. ;Por qué? Porque consideramos
que una evaluacion eficaz de desempefio no es un suceso
anual, sino un proceso continuo que tiene lugar durante
todo el perfodo de desempefo. Cuando se programan
reuniones de control de avance de acuerdo con el nivel
de desarrollo, se tienen continuamente conversaciones
abiertas y sinceras sobre el desempefio del colaborador,
con lo cual se crea entendimiento y acuerdo mutuos. Si
tales reuniones se llevan a cabo bien, la evaluacién de
desempefio de fin de ano serd sélo una evaluacién de lo
que va se ha discutido. No habrd sorpresas.

L.a alianza como sistema informal
de administracién del desempeno

Hasta ahora hemos hablado de la manera como la alian-
za para el desempeno puede ajustarse a un sistema for-
mal de administracién del desempeno. Por desgracia, la
mayoria de organizaciones no tiene tal sistema formal
de administracién del desempeno. Usualmente se fijan
metas organizacionales, pero no se establece un sistema
para cumplirlas. Como resultado, la administraciéon del
desempeno de los colaboradores se deja a la discrecidén e
iniciativa de los gerentes individuales. Si bien se llevan
a cabo con frecuencia evaluaciones de desempeno, éstas
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suelen ser, en el mejor de los casos, caprichosas en la ma-
yoria de organizaciones. Los gerentes que trabajan en ese
tipo deambiente pueden poner en pricticalaalianza para
el desempeno de manera informal en sus propias dreas,
incluso cuando se trata de la evaluacién de desempeiio.
Como sefalamos antes, creemos que una evaluacion de
desempefio eficaz es un proceso continuo que debe te-
ner lugar a lo largo del periodo de desempefo, y no una
vez al afo. Si los gerentes trabajan bien con un sistema
informal de evaluacién de desempeio, quizd mediante
su buen ejemplo, surgird para roda la organizacién un
sistema formal de administracién de desempefio, con la
alianza para el desempefio como elemento central.

Uno a uno: Péliza de seguros para hacer
que la alianza para el desempeino funcione

Cuando aprenden sobre alianza para el desempeno, a las
personas les gusta el concepto. Con todo, como dice el
refran, el camino al infierno estd empedrado de buenas
intenciones. ;Cémo pueden las personas cerrar la brecha
entre aprender sobre alianza para el desempefio y real-
mente ponerla en prdctica’

Margie Blanchard y Garry Damarest desarrollaron
un proceso ‘uno a uno que requiere que los gerentes
sostengan reuniones de 15 a 30 minutos al menos una
vez cada dos semanas con cada uno de sus colaboradores
direcros®. No son reuniones de control de avance, sino
de mejoramiento de las relaciones. Teniendo en cuenta
que los gerentes tienen muchas personas de las cuales
preocuparse, corresponde al colaborador programar rales
reuniones, asi como ﬁjar la agenda. Es entonces cuando
los colaboradores pueden hablar con sus gerentes sobre
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lo que deseen; es su reunién. Aunque pueden mencio-
narse el desempefio y las mertas, las personas estin en
libertad de compartir lo que sea que esté en su corazén
y en su mente. Tales reuniones permiten a los gerentes y
a los colaboradores conocerse mutuamente como seres
humanos reales, con esperanzas y temores.

Antiguamente, la mayorfa de las personas de ne-
gocios tenfan una actitud tradicional militarista: "No
se acerque a sus colaboradores; usted no puede tomar
decisiones dificiles si tiene un vinculo emocional con
sus colaboradores™. En el ambiente competitivo de hoy,
organizaciones rivales vienen en busca de sus mejores
colaboradores. La retencidn de los individuos clave es
una ventaja competitiva,

Con demasiada frecuencia, las personas
informan que “los cazadores de talentos”
que les consiguieron el empleo conocen
Y se interesan mds por sus esperanzas y
SUS SUERO0S que su propio gerente.

No permita que esto se diga de usted. Las reuniones
uno a uno no sélo profundizan el poder de la alianza
para el desempefio, sino que también crean relaciones
genuinas y satisfaccién en el empleo.

El planeamiento, el entrenamiento y la evaluaciéon
del desempefo son un excelente fundamento para el
liderazgo uno a uno de las personas. En el siguiente
capitulo, "Habilidades esenciales para la alianza para
el desempefio: El ejecutivo al minuto”, revelaremos los
secretos clave para liderar.
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CAPITULO 8

Habilidades esenciales
para la alianza
para el desempeno:

El ejecutivo al minuto*

Ken Blanchard
v Fred Finch

En el curso de los afos, al desarrollar nuestros concep-
tos y nuestras reorfas, hemos creido firmemente en la
regla del 80/20. EI 80% de los resultados que los lideres
deben obtener al trabajar con sus colaboradores proviene
de cerca del 20% de las actividades que llevan a cabo.
Los tres secretos de Ef ejecutivo al minute' constituyen
un ejemplo perfecto. En dicho libro, Ken Blanchard v
Spencer Johnson se concentran en tres conceptos bdsicos:
las metas de un minuto, los elogios de un minuto y las
reprimendas o la reorientacién de un minuto. Aunque
estas tres habilidades probablemente representan sélo el
20% de las actividades a las cuales pueden entregarse los
gerentes, si se ponen en prctica les proporcionardn el

Essential Skills for Parmering for Performance: The One Minure Manager™.
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resultado que desean (el 80%). Las tres habilidades son
bdsicas en una alianza eficaz para el desem pefio.

El establecimiento de las metas
de un minuto

Sin metas claras, el liderazgo situacional Il no funciona.
:Por qué? Porque el nivel de desarrollo es especifico de
la tarea. Como hemos indicado, los individuos no son
por camplcm principlantes entusiastas, apr-:ndiccs des-
ilusionados, ejecutores capaces pero cautelosos, o triun-
fadores independientes. Todo depende de qué metas de
su empleo se esté hablando.

El uso eficaz del proceso de establecimiento de meras
es el fundamento de unos niveles altos de desempefio,
satisfaccién en el trabajo y sentimientos de autovalora-
cién. En verdad, de acuerdo con las investigaciones, el
establecimiento de metas es la herramienta motvacional
individual mds poderosa de cuantas posee el lider’. ;Por
qué? Porque el establecimiento de metas opera de ma-
nera que proporciona proposito, reto y signiﬁcadc-. Las
metas son los postes indicadores a lo largo del camino
que hacen que una visién convincente cobre vida. Las
metas infunden energia en las personas. Unas metas es-
pecificas, claras y que representen un reto conducen a
realizar mayores esfuerzos y a tener mds logros que las
metas fdciles o vagas.

Desde luego, las personas deben tenerel conocimiento,
las habilidades y el compromiso necesarios para el logro
de las metas. En esto se concentra el liderazgo situacional
[1. Al tratar con principiantes entusiastas v aprendices
desilusionados, es probablemente mejor establecer metas
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de aprendizaje que metas de resultados. Por ejemplo, es
mejor para los golfistas principiantes lanzar bolas hacia
una red que hacia un campo de prictica, porque si el
resultado de sus estuerzos es evidente, pueden quedar
desalentados después de cada tiro. Cuando lanzan hacia
la red, en todo lo que se concentran es en si estdn apren-
diendo a dar el swing adecuado. Cuando tales golfistas
empiezan a mostrar un swing competente, pueden salir
al campo de pricuca.

St todo buen desempeio comienza con una meta
clara, ;como se conoce que ésta se ha establecido? Para
que una meta sea clara, las personas necesitan saber qué
se les pide que hagan (sus dreas de responsabilidad) y qué
es un buen desempefio (los criterios de desempefio por
los cuales se les va a evaluar).

Las dreas de responsabilidad

Para obtener el desempefio deseado de sus colaboradores,
una organizacion debe primero tener un sistema bien
definido de responsabilidades. Por ejemplo, cuando se
pregunta a los colaboradores qué hacen y a sus gerentes
qué hacen aquéllos, ambos grupos por lo general dan
respuestas ampliamente divergentes, en particular si se
les pide establecer prioridades para la lista de las respon-
sabilidades. Como consecuencia, en las organizaciones
los individuos suelen ser castigados por no hacer aquello
que no sabian que tenian que hacer.

Uno de los mayores obstdculos para el mejoramiento
de la productividad proviene de este problema de expec-
tativas organizacionales y responsabilidad poco claras. A
veces, los individuos considerados como mdximos res-
ponsables de una actividad especifica pueden ser total-
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mente ignorantes de su funcién. Por ejemplo, cuando a
un grupo de gerentes de restaurante preocupados por las
ventas se les preguntd: “;Quién es responsable de generar
las ventas en su organizacién?”, respondieron que los me-
seros, pero cuando se les preguntd a éstos cudles eran sus
responsabilidades primordiales, su respuesta sistemadrtica
fue: “Servir comidas y romar los pedidos”. No hicieron
referencia alguna a las ventas. Asi pues, aunque puede
parecer algo muy bdsico, los gerentes deben asegurarse de
que sus colaboradores sepan qué se espera de ellos.

Los criterios de desempeiio

Los colaboradores deben saber también en qué consiste
el buen desempeno, y los criterios de desempeno pro-
porcionan tal informacién. Estos ayudan a los gerentes y
colaboradores directos a monitorizar el desempeno con
mayor facilidad, y sirven como base para la evaluacion,
Para comprobar si una organizacién tiene criterios de
desempeno claros puede hacérseles a las personas esta
pregunta: “;Estd haciendo usted un buen trabajo?” La
mayorifa de ellas puede responder: "No sé” o "Eso creo”.
A esta ultima respuesta, una reveladora pregunta de se-
guimiento podria ser: “;Cdmo lo sabe?” Las respuestas
tipicas son: “Mi jefe no me ha reprendido tltimamente”
o “El que no haya norticias es una buena norticia”, Tales
respuestas indican que las personas reciben escasa retroali-
mentacién sobre su desempeiio hasta cuando cometen un
error. Tal estado de cosas es triste. Esa prdctica habitual
de los gerentes conduce al estilo de administracién de
uso mds comuin: dejar solos a los colaboradores y luego
“eliminarlos™. Tal estilo también puede llamarse “admi-
nistracién gaviota'. Un gerente gaviota llega volando,
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hace mucho ruido, habla pestes de todo el mundo y
luego sale volando. Si éste es el estilo de administracion
predominante en las organizaciones, no sorprende que
motivar a los colaboradores sea hoy un gran problema
organizacional.

Scott Meyers, un consultor de larga dara en el cam-
po de la motivacién, planted el mismo asunto mediante
la utilizacién de una analogia novelesca’. Meyers estaba
asombrado por el ndmero de colaboradores desmotiva-
dos en las organizaciones. No obstante, nunca vio a una
persona desmortivada después del trabajo. Todo el mundo
parecia estar motivado a hacer algo. Una noche, cuando
Mevyers jugaba a los bolos, vio algunos de los colabora-
dores “problema” de la tdltima organizacién en la que
habia trabajado. Una de las personas mds desmotivadas
—alguien a quien recordaba muy bien— romé la bola, se
acercé a la linea y la hizo rodar. El colaborador comenzé
a gritar y a saltar. ;Por qué cree el lector que estaba ran
feliz? La respuesta era obvia para Meyers: El colabora-
dor hizo mofiona. Sabia que habia rendido bien: habia
derribado todos los bolos.

Las metas deben ser claras

Las razones por las cuales las personas no gritan en las
organizaciones, como afirmaba Meyers, es que, en parte,
no es claro qué se espera de ellas. Para continuar con esta
analogia de los bolos, cuando los individuos se aproxi-
man a la pista, notan que no hay bolos al final; es decir,
no saben cudles son sus metas. ;Cudnto tiempo quisiera
usted jugar sin bolos? Y sin embargo, en el mundo del
trabajo todos los dias las personas juegan sin bolos y, como
consecuencia, no pueden decir si lo estdn haciendo bien.
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Los gerentes saben qué quieren que sus colaboradores
hagan; simplemente no se molestan en decirles. Suponen
que las personas saben. Nunca suponga nada, cuando de
establecer metas se rrata.

El lngm de las metas necesita
retroalimentacidn

Cuando los gerentes suponen que sus colaboradores saben
qué se espera de ellos, estin creando una segunda for-
ma, ineficaz, de jugar a los bolos. Sittdan los bolos, pero
cuando el jugador va a hacer rodar la bola, nota que hay
un manto que atraviesa la pista. Entonces, cuando lanza
la bola y ésta pasa bajo el manto, oye un golpe pero no
sabe cudntos bolos ha derribado. Cuando se le pregunta
cdmo le fue, dice: “No lo sé, pero me parecid bien”.

Es como jugar golf de noche. Muchos de nuestros
amigos han dejado de jugar golf. Cuando les pregun-
tamos por qué, dicen: “Los campos estin demasiado
congestionados”. Cuando sugerimos que jueguen de
noche, rien, porque ;quién jugaria golf sin poder ver los
banderines?

Sucede lo mismo al ver el fitbol. ;Cudntas personas
en este pals se sentarfan frente a sus televisores en una
tarde de sibado o domingo, o un lunes en la noche, a
ver dos equipos correr de arriba abajo del campo si no
hubiera torma de hacer goles?

Para avanzar hacia las meras, los individuos necesitan
retroalimentacién sobre su desempeifio.

El motivador mimero uno de las personas
es la retroalimentacion sobre los resultados.
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Otra forma de poner énfasis en esto es el lema que
usaba con frecuencia un antiguo colega, Rick Tate: "La
retroalimentacién es el desayuno delos campeones™. ;Puede
el lector imaginar entrenar para los Juegos Olimpicos
sin que nadie le diga qué ran rdpido corre o qué tan alto
salta? La idea parece absurda pero, sin embargo, en las
Organizaciones mucha gente opera en el vacio, sin saber
como le va en su trabajo.

El dinero motiva a las personas sélo si representa
retroalimentacién sobre los resultados. ;Ha recibido
alguna vez el lector un aumento con el cual estuviera
complacido, sélo para descubrir que alguien que no cree
que trabaje tan duro como usted recibid el mismo au-
mento o incluso uno mejor? Tal aumento en dinero no
s6lo no fue motivador sino que se volvié desmotivador
cuando usted supo que no tenia nada que ver con sus
resultados. De repente, qué tan duro trabajé dejé de ser
Importante.

Una vez que los gerentes saben que el motivador
niimero uno de las personas es la retroalimentacién so-
bre los resultados, suelen establecer una rtercera forma
de jugar a los bolos. Cuando el jugador va a la linea a
lanzar la bola, los bolos estdn alli y el manto estd ain en
su sitio, pero ahora hay otro ingrediente en el juego: un
supervisor situado detrds del manto. Cuando el jugador
lanza la bola, escucha el golpe de los bolos que caen.
Ahora el supervisor levanta dos dedos y dice: “Derribé
dos”. En realidad, la mayoria de jefes no formularia la

retroalimentacién de modo tan positivo, sino que dirfa:

“MNo derribd ochao”.
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Las evaluaciones del desempeio
pueden socavarlo

:Por qué no levantan los gerentes el manto para que
todos puedan ver los bolos? Porque las organizaciones
tiecnen una solida tradicién conocida como evaluacidn
del desemperio. La llamamos “"Ahora te tengo, estipido”.
Por desgracia, muchos gerentes utilizan la evaluacién del
desempefio como la oportunidad del afio para que sus
colaboradores se las paguen.

Como indicamos en el dltimo capitulo, el proceso de
evaluacién del desempeno se utiliza con frecuencia para
distribuira las personas en una curva de distribucién nor-
mal, categorizindolas y distorsionando asi su desempeno.
En la mayoria de organizaciones, si seis o siete personas
responden ante usted, se desalienta la practica de dar a
rodas altas calificaciones, incluso si todas las merecen.
Por ejemplo, no roma a los gerentes mucho tiempo darse
cuenta de que si dan a todos los colaboradores una alta
calificacién, posteriormente reciben una calificacién baja
de sus propios gerentes, La tinica manera como pueden
recibir una alta calificacién es dar calificaciones bajas a
algunos de sus colaboradores. Tener un presupuesto o
porcentaje establecido para los aumentos de salario de
un grupo con frecuencia estimula esta prdctica.

Una de las rareas mds dificiles de un gerente es decidir
quiénes reciben las calificaciones bajas. La mayoria de
estadounidenses, por ejemplo, crece con esta mentalidad
de ganar-perder, en la cual en todo grupo algunas perso-
nas deben perder. Esta prictica domina nuestro sistema
educativo. Por ejemplo, un maestro de quinto grado que
hace una prueba sobre las capitales de los estados nunca
pensaria en poner a disposicidn de los estudiantes un atlas
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durante la prueba para permitirles buscar las respuestas.
;Por qué? Porque todos los nifios recibirian la mdxima
calificacion. ;Puede imaginar el lector lo que sucederia
en la educacién de su pais si a los nifios que tienen que
hacer pruebas de vocabulario se les permitiera tener dic-
cionarios en sus mesas? jHabria un gran alboroto!

Limite el nimero de metas

Entre tres y cinco metas es el nimero ideal en el cual
pueden concentrarse los individuos de alto desempeno, de
acuerdo con la mayoria de investigaciones®. Se debe limi-
tar el niimero de metas que tienen las personas e intentar
identificar las pocas actividades cruciales que van a tener
el mayor impacto y producir los mejores resultados. Una
vez se establezcan rales meras, deben escribirse, de modo
que pueda compararse con frecuencia el comportamiento
real con el comportamiento fijado como meta.

Con frecuencia, el establecimiento de metas se con-
sidera como un tramite burocratico; un mal necesario
para lograr que las cosas se hagan. Cuando tal es el caso,
las metas se archivan vy los colaboradores salen a hacer
lo que quieran hasta cuando se acerque la evaluaciéon de
desempenio. Con el establecimiento de “las metas de un
minuto’, la filosofia consiste en que se deben mantener
las metas a mano. Las metas deben poder leerse en un
minuto y escribirse en no mds de 250 palabras.

Las buenas metas son INTELIGENTES

Aunque la mayoria de gerentes concuerda en la impor-
tancia de establecer metas, muchos no dedican tiempo a
fijarlas con claridad y escribirlas con sus colaboradores.
Como resultado, los individuos suelen quedar atrapados
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en la “trampa de la acrividad”, mediante la cual estin
muy ocupados haciendo cosas, pero no necesariamente
las cosas adecuadas. Para concentrarse en lo que es im-
portante, se deben fijar metas INTELIGENTES con los cola-
boradores, lo cual signiﬁca que contengan los aspectos
mds importantes del establecimiento de metas de calidad.
Las metas deben ser:

Especificas y mensurables. No puede decirse a alguien:
“Quiero que usted mejore”. Debe serse especifico con
respecto al drea que necesita mejoria y en qué consiste
un buen desempeno. Ser especifico refuerza el viejo re-
frin: “Si no se puede medir, no se puede manejar”. Por
consiguiente, las metas deben ser especificas, observables
y mensurables. Si alguien dice que su trabajo no puede
medirse, ofrezca eliminarlo para ver si se pierde algo.

Estimulantes. No roda rarea que se pide a la gente que
haga es en extremo estimulante, pero tener metas estimu-
lantes ayuda. A veces todas las personas necesitan saber
por qué la tarea es importante. El “porqué” explica de
qué manera la tarea de la persona se inserta en el desem-
pefio general del trabajo y en las metas v los objetivos
de la unidad, la divisién, la organizacién y el cliente. Las
personas necesitan saber que lo que hacen marca una
diferencia. Eso es estimulante.

Alcanzables. Es una suposicion falsa que para motivar
a las personas deben establecerse metas inalcanzables.
Lo que en verdad motiva a los individuos es tener mertas
de una dificultad moderada, pero alcanzables. Esto ha
sido probado una y otra vez mediante una versién del
antiguo juego de lanzamiento de aros. Se pide a las per-
sonas lanzar aros a una estaca desde cualquier distancia
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que elijan. Segiin se ha encontrado, las personas des-
motivadas se paran ya sea muy cerca de la estaca, donde
la meta se logra con facilidad, o muy lejos, donde sus
posibilidades de éxito son minimas. Los individuos que
establecen metas demasiado ficiles o demasiado dificiles
no quieren que se les juzgue o se les haga responsables.
Los grandes triunfadores, segin la cldsica investigacién
sobre motivacién para el logro llevada a cabo por David
MacClelland, encuentran la distancia adecuada hasta
la estaca mediante experimentacidon’. Si lanzan los aros
desde cierto punto y logran acertar con la mayoria de
ellos, retroceden. ;Por qué? La meta es demasiado Facil.
Si pierden la mayorfa de sus lanzamientos, avanzan. ;Por
qué? La tarea es demasiado dificil. McClelland hallé que
a los grandes triunfadores les gusta establecer metas mo-
deradamente dificiles pero alcanzables; es decir, metas
que les exijan pero que no sean imposibles. Eso es lo que
queremos decir con alcanzables.

Pertinentes. Como sefialamos antes, creemos en la regla
del 80/20. El 80% del desempefo que se desea de los
colaboradores proviene del 20% de las actividades en las
cuales pueden participar. Por consiguiente, una mera es
pertinente si se refiere a una de las actividades del 20%
que marca la diferencia en el desempefio general.

Susceptible de seguimiento y con limite de tiempo.
Como gerente, usted debe estar en capacidad de elogiar
los avances o reorientar el comportamiento inadecuado.
Para hacerlo, debe poder medir o contar el desempeno
con frecuencia, lo cual supone que debe establecer un
sistema de registro con el cual se pueda seguir el desem-
pefio. Necesita fijar metas intermedias para poder elogiar
el avance de los colaboradores en el camino. Esto esta-
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blece el entrenamiento cotidiano. Si una meta consiste
en terminar un informe el 1° de junio, las posibilidades
de obtener un informe aceptable, o incluso sobresaliente,
aumentan si se solicitan informes intermedios. Recuerde
que el buen desempefio es un viaje, no un destino. Una
meta es un destino. Lo que los gerentes deben hacer y
en lo que pone énfasis la alianza para el desempefio es la

administracién del viaje.

Elogios de un minuto

Una vez que sus colaboradores entiendan qué se les pide
hacer y qué es buen comportamiento, estd usted listo para
la segunda clave para obtener el desempeno deseado: los
elogios de un minuro. Elogiar es la accién mds poderosa
que puede llevar a cabo un gerente. En verdad, es la clave
para capacitar a las personas y hacer triunfadores a todos
los que trabajan con usted. Los elogios de un minuto se
concentran en reforzar los comportamientos que hacen
acercar a las personas a sus metas.

De todas las claves del “ejecutive al minuto”,
el elogio de un minuto es la mds potente.

Mire en el interior de su organizacién para ver si pue-
de “sorprender a sus colaboradores haciendo algo bien”.
Cuando asi sea, hdgales un elogio de un minuro que sea
inmediato y especifico, y manifieste sus sentimientos.
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Sea inmediato y especifico

Para que un elogio sea eficaz, debe ser inmediato y especi-
fico. Diga a las personas con exactitud qué hicieron bien
tan pronto como sea posible. Por ejemplo: “Usted entre-
g6 su informe a tiempo el viernes y estaba bien escrito,
Por cierto, lo usé en una reunioén hoy v el informe dio
una buena impresién de usted, de mi y de todo nues-
tro departamento”. Utilice ejemplos como: “Veo que la
producrividad en su departamento ha aumentado en un
10%7 o “Su informe nos ayudd a ganar el contrato con
la compaiia X”. Los comentarios demasiado generales,
como “Aprecio sus esfuerzos”, “Muchas gracias™, "No sé
qué harfa sin usted” o “Siga trabajando bien”, tienen una
menor probabilidad de parecer sinceros y, por lo tanto,
es improbable que sean ehcaces. En lugar de elogiar a las
personas al azar, primero descubra lo que han hecho bien.
Un gerente debe dedicar tiempo a observar el comporta-
miento de los colaboradores y elogiar especificamente las
mejoras que note. Tales interacciones informales deben

sumarse a sus reuniones de control de avance.

Manifieste sus sentimientos

Luego de elﬂgiar a las personas, dl’gales cOmo se sien-
te con respecto a lo que han hecho. No intelectualice.
Maniheste sus sentimientos: “Déjeme decirle como me
siento. Me senti tan orgulloso luego de escuchar su pre-
sentacién del informe financiero ante la junra directiva,
que quiero que sepa cudn bien me siento por tenerlo
a usted en nuestro equipo. Muchas gracias”™. Aunque
los elogios no toman demasiado tiempo, pueden tener
efectos perdurables.

199



Trate bien a sus colaboradores

Los elogios tienen un poder universal

Los elogios impulsan toda interaccion humana ehcaz.
Estos mismos conceptos se aplican a cualquier relacién,
no sélo al hacer a las personas mejores gerentes, sino tam-
bién al convertirlas en mejores padres, esposos, amigos
y clientes. Piense, por ejemplo, en el matrimonio. En
los Estados Unidos, fracasa un mayor nimero de segun-
dos matrimonios que de primeros®, hecho tristemente
divertido, porque algunas personas argumentan que el
éxito en el matrimonio es asunto de seleccion; que si se
pudiera tener una segunda oportunidad, las cosas serfan
mucho mejores. Lo que todo esto confirma es que si us-
ted tiene problemas en una relacién, probablemente los
seguird teniendo en la siguiente, @ menos que aprenda los
tundamentos de la interaccion humana.

;Algunavez havisto el lector una pareja de enamorados
en un restaurante? Cuando uno habla, el otro estd muy
atento: escucha, sonrie, apoya. No parece impmtarlc:«; 51
la cena nunca llega. Por contraste, ;ha visto alguna vez
en un restaurante una pareja que realmente no es feliz?
Los dos se tornan impacientes y nerviosos si la cena no
se les sirve pronto. Parece como si no tuvieran nada que
decirse uno a otro. Pueden no decir cuatro frases en dos
horas. Tal vez el hombre finalmente diga: ;Qué tal estd
ru cena? Y la mujer replica con un "Muy bien. ;Como
estd la tuva?” Tal es la extension de su conversacidn. Su
matrimonio estd muerto, pero nadie lo ha sepultado.

;Cémo es que dos personas pasan de estar entusiasma-
das por las palabras del otro a no tener nada que decirse?
En realidad es muy simple. Las buenas relaciones tienen
que ver con la frecuencia con la cual los miembros de
la pareja se sorprenden uno al otro haciendo algo bien.
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Al enamorarse, todo estd bien. El amor es ciego; sélo
se ve lo positivo. Cuando se decide contraer matrimonio
o comprometerse a cierta permanencia en la relacién, con
frecuencia comienzan a verse cosas malas en cada uno.
Se empiezan a decir cosas como: “No sabia que pensabas
eso” 0 “No puedo creer que harfas algo asi”. Después de
un tiempo la pareja puede tornarse critica, y el énfasis se
pone en lo que estd mal en la otra persona y no en lo que
estd bien. El fin de una relacién amorosa llega cuando
uno de los dos hace algo bien y el otro se lo reprocha de
todos modos, porque no lo hizo suficientemente bien.
Se escuchan cosas como: "No deberia tener que pedirlo™
o “Debiste haberlo hecho antes”.

La importancia de estar cerca

Este andlisis saca a relucir uno de los puntos mds impor-
tantes por recordar con respecto a los elogios: No espere
exactamente el comportamiento adecuado antes de elogiar.
Sorprenda a las personas cuando hacen las cosas mis o
menos bien. Deseamos exactamente el comportamiento
adecuado, pero si se espera a que éste se produzca antes
de darle reconocimiento, probablemente nunca llegue.
Tenemos que recordar que un comportamiento adecuado
estd compuesto de series completas de comportamientos
mds o menos adecuados. Todos sabemos que eso acontece
con los animales y los nifos, pero olvidamos que pasa
con los adultos.

Por ejemplo, suponga que usted quiere ensefiarle aun
nino queestdaprendiendo a hablara decir: “Deme un vaso
de agua, por favor™. Si usted espera a que el nifio diga la
frase completa antes de darle agua, morird de sed. Usted
empieza diciendo: “jAgua! ;Agua!” y stibitamente, un dia,
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el nifo dird “;Ajua!”. Usted salra, abraza y besa al nifo,
v pone a la abuela al teléfono de tal manera que el nifio
le diga: “Ajua, ajua”. No es “agua’, pero estd cerca.

Sin embargo, usted no quiere que a los 21 afios de
edad, el muchacho vaya a un restaurante y pida "un vaso
deajua”, asi que después de un tiempo usted sélo aceprard
la palabra “agua” y luego pasard a la expresién “por tavor”.
Al entrenar a alguien, usted debe poner el énfasis en que
la persona haga algo bien — al principio, aproximada-
mente bien, y luego hacer que se mueva gradualmente
hasta lograr el comportamiento deseado.

Bob Davis, ex presidente de Chevron Chemical, tie-
ne como uno de sus lemas favoritos: “Elogie el avance;
al menos es un blanco maévil”. Lo que debemos hacer
en todas nuestras interacciones, tanto en el trabajo co-
mo en el hogar, es acentuar lo positivo y sorprender a
las personas haciendo cosas bien, incluso si sélo estin
aproximadamente bien. Demos una mirada a la crianza
de los nifios en busca de algunos ejemplos.

Los adolescentes son un problema para muchos pa-
dres. ;Por qué? Antes de que los nifios se conviertan en
adolescentes, sus padres piensan que son lindos, v cuan-
do los nifos lindos hacen algo mal, con frecuencia se les
perdona. A los nifios lindos se les sorprende haciendo
cosas aproximadamente bien. Pero en el momento en
que un adolescente entre a la casa, las cosas cambian,
Sus padres ahora sélo aceptan la perfeccién. Le gritan:
“;Dénde has estado?” “;Por qué no hiciste esto?” “Ese
fue un error estipido”. No toma mucho tiempo a los
adolescentes darse cuenta de que no les gusta estar en la
casa. Los padres pierden influencia sobre sus hijos porque
los sorprenden haciendo cosas mal con mayor frecuencia
de la que los sorprenden haciendo cosas bien.
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;Por qué son ciertos niflos tan diferentes de otros?
Por ejemplo: “Mary es una nifia modelo. Le va bien en
la escuela, ayuda en la casa v es cortés y amable con los
adultos, pero Harry no es mds que un problema”. Es muy
probable que Mary haya sido sorprendida haciendo mu-
chas cosas bien, mientras que Harry ha sido sorprendido
haciendo cosas mal.

St usted tiene dificultades con su pareja, con un hijo,
con un miembro del equipo, con el jefe o con un amigo,
;c6mo hace para cambiar? Primero hdgase esta pregunta:
“:Deseo que esta relacion funcione?” Cuando busque una
respuesta, examine su instinto. Si en el fondo no quie-
re hacer que la relacién funcione, no lo hard. ;Por qué?
Porque usted controla el calificador, el “Si, pero...”. Si
quiere hacer que larelacién funcione, sorprenderd ala otra
persona haciendo cosas bien o aproximadamente bien,
pero si no quiere hacerla funcionar por cualquier razén,
facilmente puede menoscabar los mayores esfuerzos de
la otra persona por complacerlo. No importa qué haga
bien esa persona, usted le va a decir: “Si, pero no hiciste
esto o aquello bien”.

Deje tiempo para los elogios

Nosotros le preguntamos a la gente todo el tiempo:
:Cudnros de ustedes estdn aburridos de todos los elogios
que reciben en el trabajo o en la casa? Todo el mundo se
rie, porque la mayoria de nosotros no pensamos natural-
mente en estarnos elogiando unos a otros. Sin embargo,
todos conocemos personas que cargan en su billetera
una nota de elogio que recibieron hace afos. ;Cémo
rompemos este patrén? Quizd debamos tener una firme
intencion sobre el particular.
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y, por tanto, no saben rodavia cdmo hacer lo que se les
solicira.

Si hay dos estrategias diferentes para lidiar con el
desempeiio dehciente, entonces, ;por qué subrayamos
la reprimenda de un minuto en £/ ejecutivo al minuto?
Porque las personas generalmente no son buenas para
darles retroalimentacién negativaa quienes normalmente
se desempefian adecuadamente. Aunque eso es verdad,
Ken no tarda en admitir que hoy en dia probablemente
subrayaria la reorientacién. ;Por qué? Porque hoy, con la
velocidad ala cual cambian las cosas, lacompetencia de los
colaboradores para hacer un trabajo tiene corra vida.

Hoy en dia todos necesitamos seguir aprendiendo.
En consecuencia, existen menos situaciones en que sea
mds indicada una reprimenda de un minuto que la re-
orientacién. Esa es una de las principales razones por la
cual Ken se emociond tanto en torno al libro ;Bien hecho!:
Como obtener buenos resultados mediante el veconocimiento,
escrito con uno de sus viejos coautores, Jim Ballard, y con
Thad Lacinak y Chuck Tompkins, dos veteranos entrena-
dores de ballenas asesinas del SeaWorld de Miami’. No
se necesita mucha inteligencia para darse cuenta de que
no tendria sentido castigar a una ballena asesina y luego
decir a sus entrenadores que entraran al agua con ella.
Thad y Chuck, quienes han entrenado ballenas asesinas
en el SeaWorld durante mds de treinta anos, sefialan que
no hay interaccién negativa entre las ballenas asesinas y
los entrenadores. Cuando una ballena hace algo bien o
mds o menos bien, gana un elogio. Esa es la razén por la
cual, cuando una ballena realiza exitosamente un truco
y regresa al escenario, se le premia con un balde de pes-
cado, se le frota la lengua o se le da un gran abrazo. Si
el truco no estuvo a la altura de lo esperado, cuando la
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Segundo, cuando uno se aleja después de la repren-
sion, quiere que las personas piensen en lo que han hecho
mal, no en como se las ha tratado. Si no se hace reafir-
macién alguna de sus valores, las personas reprendidas
tienden a dirigir su energfa contra usted, el reprensor.
:Por qué? Por la forma como se las traté. Por ejemplo,
muchas reprimendas no sélo no terminan con un elogio,
SINO que terminan con un comentario como: " Y voy a
decirle otra cosa...” y luego se propina al individuo un
tiltimo golpe: “Si cree que va a recibir ese ascenso, le va
a llegar otra cosa”.

Entonces, cuando usted se aleja, la persona que ha
sido reprendida suele acudir a un companero v, en lugar
de examinar su bajo desempefio, habla sobre el incidente
y el mal comportamiento del gerente. Psicolégicamente,
tal persona se libra de su bajo desempenio y convierte al
gerente en villano.

Sin embargo, si se termina una reprimenda con un
elogio, la persona a quien se reprende tiene menos pro-
babilidades de dirigirse a un compafnero de trabajo y
quejarse de usted luego de que se aleje, pues se la acaba
de elogiar. Ahora, esa persona tiene que pensar en lo que
ha hecho mal, y no en el estilo de liderazgo de su jefe.

Muchos problemas en la vida surgen,
no de cometer errores, sino

de no aprender de ellos.

Cuando no aprendemos de nuestros errores, suele
S€r porque somos atacados por tales errores. Se nos di-
ce de todo y por lo general quienes descubren nuestras
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equivocaciones nos degradan y dicen que somos viejos
gerentes gaviotas.

Cuando el concepto que tenemos de nosotros mismos
estd bajo ataque, sentimos la necesidad de defendernos
v defender nuestras acciones, incluso hasta el punto de
distorsionar los hechos. Cuando las personas se ponen
a la defensiva, nunca escuchan la retroalimentacién que
se les da. En consecuencia, el aprendizaje es minimo. El
uso eficaz de la reprimenda de un minuto con alguien
que comete un error debe eliminar tal comportamiento

detensivo.

Recuerde que las personas son buenas.
Es sfmp!emmrf 5 fﬂmpﬂmﬂmimm
el que a veces representa un problema.

El uso adecuado de la reprimenda de un minuto ayu-
da a comunicar informacién importante, necesaria para
llevar el desempefio por mejor camino.

La reorientacion

Cuando el desempefo de las personas no estd a la altura
de lo esperado y aquéllas estdn aiin aprendiendo, la re-
orientacion es mds adecuada que la reprimenda.

Una respuesta de reorientacién eficaz tiene varios
aspectos clave:

* (Cuando las personas que se encuentran alin apren-
diendo hacen algo mal, lo primero que usted debe
hacer es asegurarse de que sepan que han come-
tido un error o de que existe un problema. Sea
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especifico. Comparta lo sucedido con claridad y
sin inculpar. Por ejemplo, si un cliente no recibid
el pedido correcto, la persona responsable en el
departamento de envios debe saberlo.

* Segundo, la persona que se reorienta debe cono-
cer el impacto negativo causado por el error. Uno
podria decir: “Uno de nuestros mejores clientes
esti realmente molesto. Necesitaba ese pedido
para una presentacidn de ventas y el hecho de que
no llegara a tiempo tuvo como consecuencia una
presentacién menos que estelar”.

* Tercero, un gerente en esta situacion debe, si es
pertinente, asumir la culpa por no aclarar la tarea.
Tal vez el pedido no era claro. "Mi responsabilidad
es que usted reciba la mayor informacién posible
para que pueda hacer bien su trabajo”.

* Cuarto, repase en detalle la tarea y asegtirese de
que se entiende con claridad. “Para recuperarnos
de este error, debemos enviar por entrega noc-
turna exactamente lo que pidié el cliente. De ser
necesario, tenemos que conseguir a alguien que
entregue personalmente el pedido. Debemos ha-
cer todo lo que podamos para corregir esta situa-
cidn. Volvamos a revisar la orden para estar todos
sintonizados’.

* El aspecto final de una respuesta de reorientacién
es poner de manifiesto su continua confianza y
credibilidad en la persona. “Aprecio su entusiasmo
v deseo de aprender. Sigo teniendo confianza en
que puede destacarse en este departamento”.

El lector podria pensar que tales aspectos suenan
semejantes a la reprimenda de un minuto. La gran di-
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pero los tres secretos no cubrian el “Lo siento”. Entonces,
Ken y Margret McBride decidieron escribir La disculpa

de un minuto’.

La disculpa de un minuto

Como con los elogios, las reprimendas y la reorientacion,
la disculpa de un minuto tiene varios aspectos clave:

e Una disculpa de un minuto comienza con wuna
rendicion. Empieza con su sinceridad y la admi-
si6n de que usted ha hecho algo erréneo que debe
repararse. La clave aqui es la disposicion a asumir
plena responsabilidad por las acciones y por cual-
quier perjuicio que se haya causado a otro. Aqui es
necesaria la urgencia, y se debe ser muy especifico
en cuanto a lo que usted hizo y al malestar que a
usted mismo le causé.

e Unadisculpade un minuto termina con integridad.
Esto supone reconocer que lo que se hizo o se dejo
de hacer es equivocado e incoherente con lo que
se quiere ser. En este proceso, es importante que
se reafirme que uno es mejor que su mal compor-
ramiento y perdonarse a s{ mismo.

® Una vez se han hecho estas dos cosas, el centro de
atencion debe estaren laotra personay en cémo se
puede enmendar el dafio que se le ha causado.

¢ Finalmente, nadie va a escuchar jamads su disculpa
si no se comprometen usted y otros a no repetir lo
que se hizo mal, y si no pone usted de manihesto
la determinaciéon de mantener el compromiso y

cambiar su comportamiento.
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;Qué es una disculpa? Suponga que en una reunién
usted estuvo interrumpiendo a una colega, sin permitirle
terminar una idea. Cuando otro de sus colaboradores se
lo sefalé después de la reunidn, usted respondié con un
gran ;Ajdl, y se dio cuenrta de que lo hecho estaba mal y
no beneficiaba al equipo. Tan pronto como le sea posible,
vaya donde la persona otendida y digale algo como esto:
“Alguien me comenté sobre la manera como lo estuve
interrumpiendo en la reunién de hoy, sin dejarlo termi-
nar. Quiero disculparme, pues reconozco que esa persona
tenia razén y me siento mal. Al mirarme en el espejo vi
al culpable que me miraba del otro lado. Me siento terri-
ble. No quiero ser asi. En realidad, creo que soy mejor.
Prometo no volverlo a hacer jamds y me pregunto qué
puedo hacer para enmendar lo que hice hoy”.

La historia se habria escrito de nuevo si el presidente
Nixon se hubiera disculpado rdpidamente por el caso
Watergate cuando queddé en claro lo sucedido. Lo mismo
es cierto en cuanto al presidente Clinton y el incidente
con Monica Lewinsky. Cuando el presidente Kennedy
asumid plena responsabilidad por la debacle de Bahia
Cochinos, incluso la prensa no tuvo mucho mis de qué
hablar.

Unadisculpade un minuto puede ser una forma ehicaz
de corregir un error que se haya cometido y restablecer
la confianza necesaria para una buena relacion. Agregar
la disculpa de un minuto al establecimiento de metas, el
elogio, lareprimenday la reorientacién, hace delaalianza
para el desempeno un verdadero proceso de toma y da-
ca, en el cual admitir la propia vulnerabilidad puede ser
mds una regla que una excepcién. Las relaciones eficaces
de liderazgo uno a uno dependen de la conhanza, y la
confianza sélo puede existir cuando podemos abando-
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nar nuestra manera de hacer las cosas y ser auténticos al
trabajar con nuestros colaboradores.

:Las herramientas de liderazgo que hemos exami-
nado se aplican solamente a las relaciones uno a uno?
En absoluto. En el siguiente capitulo se verd como el
liderazgo situacional IT facilita el desarrollo de equipos
de alto desempefio. Las herramientas que usted ha es-
tado aprendiendo para asociarse efectivamente para el
desempeiio con seguridad pueden ayudarle a liderar sus
equipos de trabajo.



CAPITULO 9

Liderazgo situacional

de equipos

Don Carew,
Eunice Parisi-Carew

v Ken Blanchard

Lﬂs equipos se han convertido en una importante es-
trategia para trabajar. Vivimos en equipo. Nuestras
organizaciones estin conformadas por equipos. Nos
movemos de un equipo a otro sin pensarlo. Considere
el tiempo que gastamos en trabajar en equipo: fuerzas
de tarea, comités, equipos temporales, equipos interdis-
ciplinarios y equipos administrativos. El porcentaje de
tiempo que gastamos en equipos es enorme. A medida
que uno se mueve por la jerarquia administrativa, el fe-
némeno es aun mayor. Los gerentes gastan tipicamente
entre el 30 y el 99% de su tiempo en reuniones o trabajos
de equipo. En High Five!: The Magic of Working Together,
Ken Blanchard, Sheldon Bowles, Don Carew v Eunice
Parisi-Carew muestran que ser eficientes en las organi-
zaciones contemporineas es un juego de equipos, y que
sin colaboracion y destrezas para el trabajo en equipo es
muy improbable que se tenga éxito'.
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:Por qué los equipos?

Los equipos pueden ejecutar mejor y con mayor rapidez,
y cambiar mds ficilmente que las estructuras jerdrquicas
tradicionales. Tienen el poder de aumentar la producti-
vidad y la moral o destruirlas. Si trabaja con eficacia, un
equipo puede tomar mejores decisiones, resolver problemas
mds complejos, v hacer mds para mejorar la creatividad
y construir habilidades que los individuos trabajando
solos. El equipo es la anica unidad que cuenta con la
Hexibilidad y los recursos para responder velozmente a
los cambios v las nuevas necesidades que se han hecho
lugar comun en el mundo de hoy.

El ambiente empresarial se ha hecho cada vez mis
competitivo v los problemas que enfrenta se han tor-
nado cada vez mds complejos. Como subrayamos en el
capitulo 4, “Facultar es la clave”, tan diticil ambiente ha
hecho que las organizaciones se den cuenta de que ya no
pueden depender de estructuras jerdrquicas v de unos
pocos grandes triunfadores para mantener su ventaja
competitiva. La exigencia ahora es la colaboracién y el
trabajo en equipo en todas partes de la organizacién. El
éxito proviene hoy de utilizar el conocimiento colectivo
y la riqueza de la diversidad de perspectivas. En conse-
cuencia, ha habido un movimiento consciente hacia los
equipos como vehiculo estratégico para lograr que el
trabajo se realice. El equipo se ha convertido en vehiculo
para impulsar a las organizaciones hacia el futuro y para
entregar productos y servicios de calidad.

Los equipos no son simplemente algo agradable
de tener. Son unidades fundamentales de produccién.
Ademds, proporcionan de veras una sensacién de valor,
conexion y significado a las personas que toman parte en
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no hay razon para que el tiempo y la distancia impidan
a las personas interactuar como un equipo’. Con una
administracion adecuada y la ayuda de la tecnologia, los
equipos virtuales pueden ser en todo tan productivos y
gratificantes como los equipos cara a cara.

Por qué fracasan los equipos

Los equipos representan una importante inversion de
tiempo, dinero y recursos. El costo de permitirles decaero
producir menos de lo que pueden es pasmoso. Aun peor,
una reunidn de equipo que se considera como pérdida
de tiempo tiene efectos de gran alcance. La energia no
se disipa al salir, sino que se desborda hacia todos los as-
pectos de la vida organizacional, Si las personas salen de
una reunién sintiendo que no se les ha escuchado, o sino
estdn de acuerdo con una decisiéon tomada en el equipo,
quedan enojadas y frustradas. Esto tiene impacto sobre
el evento siguiente. Cuando las reuniones se consideran
productivas v generadoras de facultamiento tiene lugar
el efecto contrario; se esparce la energia positiva.

Con base en investigaciones efectuadas en los tltimos
diez anos, Don Carew y Eunice Parisi-Carew hallaron
que los equipos fracasan por una diversidad de razones,
desde el planeamiento para la puesta en marcha de los
equipos hasta la falta de capacitacion. En seguida se se-
nalan las diez razones principales que encontraron para
que los equipos no lograran su potencial. Ser consciente
de rales escollos es importante para poder evitarlos en los
equipos en los cuales se participa.
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Las diez razones principales
por las cuales fracasan

loy equipoy

1. Falta de un estatuto suficiente que defina el
propdsito del equipo yla forma como trabajara
en conjunto para lograr dicho propdésito

2. Incapacidad de decidir lo que constituye el tra-
bajo por el cual sus miembros son interdepen-
dientes y mutuamente responsables

3. Falta de responsabilidad mutua

4. Falta de recursos para llevar a cabo el trabajo,
incluido el tiempo

5. Falta de liderazgo eficaz y falta de liderazgo
compartido

6. Falta de normas que fomenten la creatividad y
la excelencia

7. Falta de planeamiento

8. Falta de apoyo administrativo

9. Incapacidad de hacer frente a los conflictos

10. Falta de capacitacién a todos los niveles en ha-
bilidades de grupo

Nuestro propdsito en este capitulo no es concentrar-
nos en las razones por las cuales algunos equipos fracasan
o no desarrollan su potencial, sino mds bien identificar
qué hace grandes a los equipos y sugerir un sendero para
ayudarles a llegar alli.
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Caracteristicas de un equipo
de alto desempeiio

Definimos un equipo como dos o mds personas gite se unen
para un propdsito comiin y que son mutuamente vesponsa-
bles de los resultados. Esto es lo que sefiala la diferencia
entre un equipo y un grupo. Con frecuencia se llama
equipos a los grupos de trabajo sin que se desarrolle un
propdsito comin y una responsabilidad comparrtida.
Esto puede conducir a resultados decepcionantes y a la
creencia de que los equipos no funcionan bien. Una se-
rie de individuos que trabajan en la misma tarea no son
necesariamente un equipo. Puede tener el potencial de
convertirse en equipo de alto desempefio luego de que
haya aclarado su propdsito y sus valores, sus estrategias
y responsabilidades.

Algunos equipos logran resultados sobresalientes sin
importar cudn dificil sea el objetivo. Son los primeros de
su clase. Entre ellos se encuentra el equipo deportivo que
supera todas las dificultades para ganar un campeonato,
el grupo de cientificos que logra un adelanto asombroso,
el grupo de voluntarios que recauda una suma de dine-
ro sin precedentes para obras de caridad, o el equipo de
desarrollo de productos que presenta una idea dnica e
innovadora. En todas las condiciones de la vida se en-
cuentran equipos de alto desempefio y éstos varian en
tamano, complejidad y propasito.

;Qué hace diferentes a tales equipos? ;Qué los dis-
tingue y los hace capaces de superar a sus pares? Aunque
cada equipo es lnico, todos tienen caracteristicas que
comparten y que los hacen sobresalir, independiente-
mente de su propésito o sus actividades.
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la moral es alta. Los miembros sienten entusiasmo por su
trabajo; estdn orgullosos de sus resultados y de su perte-
nencia al equipo. El equipo estd conhado y es optimista
con respecto al futuro y la conhanza entre los miembros
es alta. Existe un sélido espiritu de equipo y un senti-
miento de unidad.

El modelo PERFORM

en toda la organizacién

Los equipos no existen en el vacio. Existen en un contexto
organizacional. Para que los equipos triunfen en las orga-
nizaciones, los elementos del modelo PERFORM deben
estar presentes en todos los niveles (ver igura 9.1).

El modelo PERFORM en accién

Luego de revisar las caracteristicas de los equipos de alto
desempeno mediante el modelo PERFORM, la reaccidn
de la mavorfa de personas es “Humm...” Si un equipo
realmente tiene tales caracteristicas, bien le valdra creer
que es eficiente. Veamos un par de ¢jemplos,

Ken Blanchard fue invitado a un entrenamiento del
equipo de baloncesto de los Celtics de Boston durante
el apogeo de Larry Bird, Robert Parish y Kevin McHale.
De pie en la demarcacion lateral con el entrenador KC
Jones, Ken pregunté: “;Cémo lidera usted a un grupo
de superestrellas como éste?” KC sonrié y dijo: “Lanzo
la bola y de vez en cuando grito ‘;Lancen!"” Al observar
a Jones como lider, Ken noté que no seguia ninguno de
los estereotipos de un lider fuerte. Durante los descansos,
los jugadores hablaban mds de lo que lo hacia KC. No
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corria de arriba abajo de la demarcacién lateral gritando
cosas a los jugadores durante el juego; la mayoria del
entrenamiento lo hacian los miembros del equipo. Se
animaban, apoyaban y dirigian mutuamente.

El modelo PERFORM realmente se aplicaba al equi-
po. Todos conocian el propdsito y los valores del equipo.
Estaban facultados para llevar a cabo el trabajo. Tenfan
muy buenas relaciones v se comunicaban bien entre si.
Eran flexibles y cambiaban sus planes a medida que surgfa
la necesidad. Ciertamente obtenfan un desempeno dpti-
mo. El reconocimiento y el apoyo mutuos eran una forma
de vida, y la moral alta era evidente para cualquiera que
los viera jugar.

Al retirarse un lider tan discreto como KC Jones,
todos los jugadores en esencia dijeron que era el mejor
entrenador que jamds habian tenido. ;Por qué? Porque les
permitfa a todos liderar, y en eso consiste un equipo.

Don Carew observé un extraordinario ejemplo de
liderazgo de equipo cuando trabajaba con Jim Despain
y los lideres y colaboradores de la division de tractores
de carriles (T'T'T') de Caterpillar en East Peoria, Illinois,
entre 1994 v 19977, La divisién TTT se encontraba en
profundos problemas a principios de la década de 1990,
Perdia millones de délares al afo, era la division de me-
nor desempefio en Caterpillar y habia estado envuelta
en una acerba huelga. Su cultura era tan rigida como los
buldéceres que fabricaba, y trabajar allf era en extremo
indeseable. Una ronda de recortes y despidos de personal
solo habfa empeorado las cosas. La conhanza entre la ge-
rencia v los trabajadores por horas estaba en su momento
mds bajo y las quejas en su momento mds alto.

El presidente de Caterpillar habia puesto en claro
que las cosas tenfan que dar un vuelco en la divisién, y
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Despain estuvo de acuerdo. El y su equipo ejecutivo, jun-
to con los 277 gerentes, examinaron los obsticulos y las
posibles soluciones y decidieron abordar una importante
categoria problemdrica: la cultura de la divisién. Juntos,
desarrollaron un conjunto de nueve valores y compor-
tamientos que habrian de convertirse en la base de una
nueva cultura; una cultura que transformaria la divisién
TT'T en un lugar de trabajo especial, recuperaria su ren-
tabilidad y la convertirfa en lider global del sector. Los
nueve valores eran la conhanza y el respeto mutuo como
fundamentos, el trabajo en equipo, el facultamienro, la
asuncion de riesgos y el sentido de urgencia como pilares
queapoyarfan el mejoramiento continuo, el COMPromiso
y la sarisfaccion del cliente.

El equipo de Blanchard, en conjunto con el equipo
gjecutivo yun equipo de cambiointerno, redefinié el papel
desempeiiado por los lideres de TTT. Su nueva funcién
seria ser responsables de desarrollar a los colaboradores,
fomentar un ambiente positivo de trabajo, construir y
apoyar equipos v facultar a otros. Crearon un extenso
proceso de desarrollo de liderazgo para ayudar a los li-
deres de todos los niveles a comportarse de manera que
lograran tales fines v fueran coherentes con los valores.
Durante 1995 la atencién se concentré de manera ince-
sante en comunicar los valores, capacitar v desarrollar a
los lideres y miembros de los equipos, e implementar el
trabajo de equipo en toda la organizacidn.

Para fines de 1996 los resultados eran extraordinarios.
En menos de tres afios habia tenido lugar una transfor-
macién de 250 millones de délares. La compaiiia habia
producido mds de 100 millones de délares en utilidades.
La calidad, medida por los clientes, habia aumentado 16
veces. La satisfaccién de los colaboradores pasé, de ser la
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mds baja en Caterpillar, a ser la mds alta. Comentarios
frecuentes de los colaboradores sugerian que si TTT
regresaba a la antigua cultura, se marcharian. Todo esto
lo lograron los colaboradores de todos los niveles traba-
jando juntos por equipos, y la organizacién, al crear las
condiciones que apovaban el trabajo en equipo, la cola-
boracién, el respeto mutuo y la conhanza.

;Necesitamos revisar de nuevo el modelo PERFORM?
Todo estaba alli: un propésito y unos valores claros, fa-
cultamiento, relaciones y comunicacién, flexibilidad,
Optimo desempcﬁn, reconocimiento y moral.

Saber haciadénde se va es el primer paso en el viaje hacia
el alto desempeiio. Pero simplemente reunir a un equipo y
hacerle un encargo claro no significa que el equipo tenga
alto desempeno. Como hemos dicho, el liderazgo de equi-
po es mucho mds complicado que el liderazgo uno a uno,
Incluso, por lo general, los gerentes gastan mds tiempo en
la preparacién de reuniones con uno de sus colaboradores
que con su equipo. A menudo las personas no creen eso:
manejar un equipo de alto desempefio implica un esfuer-
zo considerable. Requiere ciertas creencias y acritudes, asf
como conocimiento y habilidades especificas.

Creencias y actitudes de equipo

Crear y mantener equipos de alto desempeio requiere
dos creencias:

Ninguno de nosotros es tan inteligente como
todos nosotros, y las personas tienen el derecho
de participar en las decisiones que las afectan.
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También es esencial que los miembros del equipo
adopten actitudes y perspectivas de construccion de
comunidad.

Primero, los miembros del equipo deben desarrollar
una actitud de aprendizaje. Todo cuanto sucede en el
equipo es uril. No existen fracasos, sélo oportunidades
de aprendizaje.

Segundo, el equipo debe erear un ambiente de con-
ﬁunza. L.a confianza se crea al compartir informacidn,
ideas y habilidades. Crear confianza exige que los miembros
del equipo cooperen en lugar de que compitan, juzguen
o culpen. También se crea conhanza cuando los miem-
bros del equipo hacen eco a sus compromisos. Es crucial
que los miembros del equipo se comuniquen de manera
abierta y sincera y demuestren respeto por los otros.

Tercero, el equipo debe valorar las di cias. Los
miembros del equipo deben alentar y honrar las diferen-
cias. La variedad de puntos de vista estd en el corazén
de la creatividad,

Cuarto, los miembros deben ver al equipo como
un todo. Al ver al equipo como un sistema vivo, antes
que como una reunién de individuos, los miembros del
equipo comienzan a pensar en términos de “nosotros”
antes que de “usted” y “yo”.

Conocimientos y habilidades de equipo

Trabajaren equipo exige que los lideres adquieran nuevos
conocimientos y nuevas habilidades que pueden no haber
desarrollado antes. Con todo, si esperan forjar equipos
de alto desempefio, serd mejor que las aprendan. Asi
como en ¢l trabajo uno a uno con las personas, en ver-
dad ayuda a los lideres de equipo que sus colaboradores
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Se puede ver el dilema que entrentan muchos lide-
res de equipo. Si no se tiene la capacidad de observar y
comprender lo que ocurre en un equipo en un momento
dado, ;como podria saberse de qué manera intervenir
para ayudar al equipo a crecer y desarrollarse?

El liderazgo situacional Il y

los equipos de alto desempeiio

Forjar el alto desempefio es todo un viaje; una progresion
predecible entre unaserie de individuos y un sistema bien
aceitado en el cual todas las caracteristicas del modelo
PERFORM son evidentes.

Comosenalamos anteriormente, el liderazgo situacio-
nal II se aplica ya sea cuando uno se lidera a si mismo, a
otro individuo, a un equipo 0 a una organizacion. Lo que
cambia es la complejidad y la dimensién del diagnéstico
que se analiza para determinar el estilo de liderazgo ade-
cuado. En el liderazgo de equipo, el centro de atencion
son las etapas de desarrollo de los equipos.

Las tres claves para un liderazgo de equipo eficaz son
el diagndstico, o capacidad de evaluar las necesidades y
la etapa de desarrollo del equipo, la flexibilidad, o ca-
pacidad de utilizar una diversidad de comportamientos
de liderazgo, y el ajuste, o capacidad de utilizar compor-
tamientos de liderazgo que satisfagan las necesidades de
desarrollo del equipo.

Etapas del desarrollo de los equipos

Todos los equipos son sistemas vivos tinicos y complejos.
El todo de un equipo es distinto a la suma de sus miem-
bros. Es crucial conocer las caracteristicas y necesidades
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de un equipo de alto desempeio. Nos proporciona un
blanco al cual apuntar. Sin embargo, todos sabemos que
los equipos no comienzan teniendo todas las caracteristicas
del modelo PERFORM. Las investigaciones de los tlti-
mos sesenta afnos han demostrado de manera sistemadrtica
que, independientemente de su propédsito, los equipos,
como los individuos, pasan por etapas de desarrollo a
medida que crecen.

Todos los exhaustivos esfuerzos de investigacién men-
cionados fueron sorprendentemente undnimes en sus
conclusiones’. Todos identificaron cuatro o cinco etapas
de desarrollo e hicieron descripciones muy similares de
las caracteristicas de cada etapa. Luego de una compren-
siva revision de mds de 200 estudios sobre desarrollo de
grupos, Lacoursiere identificé cinco etapas de desarrollo
de equipos (EDE - ver figura 9.2}, que examinaremos en
detalle en un momento:

1. Orientacion
2. Insatisfaccién
3. Integracion
4, Produccién
5. Terminacion

ALTO ALTTY
l TERMINACION PRODIUCC IO M IMTEGRACIOM IMSATISFACTIDN DIRIENTACIOMN "
: - _'__. N . = Pq
= . I.-I'rb'l""_"'r|,.:,‘..|_

EDES EDEL EDE3 EDEZ EDIET
B BA )

Figura 9.2. Las etapas del modelo
de desarrollo de equipos®
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con el hecho de estar en un nuevo equipo, a menos que
se les hubiera forzado a formar parte de él. La euforia
inicial se disipa con rapidez cuando se hace evidente la
realidad de la dificultad de trabajar en equipo. Entonces
se puede escuchar a las personas decir: “;Por qué acepté
estar en este equipo?” A medida que las diferencias se
exploran y los individuos comienzan a superar las frus-
traciones iniciales y trabajar juntos se hace mds ficil, el
equipo comienza a lograr resultados y la moral empieza
a elevarse de nuevo. Finalmente, tanto la moral como la
productividad son alras cuando el grupo se convierte en
equipo de alto desempefio.

;Por qué son la moral alta y la productividad alta las
metas fundamentales? La respuesta es bastante sencilla.
Una meoral alta sin desempeno es "un paseo”, no un
equipo. Por otra parte, un equipo de alto desempeio con
baja moral finalmente tropieza y el desempenio se disipa.
En orras palabras, ninguno de los dos puede por si solo
mantener el alto desempeio.

Diagnosticar el nivel de productividad y de moral es
una forma clara de establecer la etapa de desarrollo de
un equipo y entender sus necesidades en un momento

dado.

Etapa de desarrollo de equipos 1 (EDE1):

Orientacion

La mayorfa de miembros de equipos, a menos que se les
coaccione, se sienten bastante deseosos de pertenecer a
ellos, aunque con frecuencia llegan con expecrativas ele-
vadas y poco realistas. Tales expectativas estdn acompana-
das por algo de ansiedad en cuanto a la manera como se
integrardn, cudnta confianza podrdn tener en los demis
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y las exigencias que pesardn sobre ellos. Los miembros de
los equipos tienen también poca claridad en cuanto a las
normas, las funciones, las metas v los tiempos.

En esta etapa hay una alta dependencia de la hgura
del lider en cuanto a propdsito y direcciéon. Aunque se
ponen a prueba en alguna medida las fronteras y la hgura
central, el comportamiento suele ser tentativo y cortés.
La moral es moderadamente alta y la productividad es
baja en esta etapa.

Se nos pidid a dos de nosotros servir en una fuerza de
tarea para estudiar y modificar el sistema de remuneracion
de nuestros socios consultores. En la primera reunion
estdbamos entusiasmados y ansiosos por ver quién mds
estaba en el equipo. Se habian presentado muchas quejas
con respecto al sistema, y estibamos deseosos de llevar
a cabo cambios positivos, Habia algo de aprehensién en
cuanto asi “ellos” realmente iban a escuchar, También nos
preguntibamos cudnto tiempo realmente ibaa tomar esto,
quién iba a estar a cargo del equipo y cdmo nos ibamos a
acoplaralos demds miembros. No tenfamos idea de cémo
proceder o siquiera de cudles iban a ser nuestras metas.
Mirdbamos al lider del equipo para que nos orientara en
la direccidn correcta. Tales sentimientos de entusiasmo,
ansiedad y dependencia del lider son normales para los
miembros del equipo en la erapa 1.

El reto en la etapa de orientacion es hacer arrancar
al equipo con pie derecho, desarrollar un sélido estatuto
de equipo y forjar relaciones y confianza.

La duracidn de esta etapa depende de la claridad y la
dificultad de la tarea, asi como de la claridad en cuanto
a como el equipo va a trabajar en conjunto. Con tareas
sencillas y definidas con facilidad, la etapa de orientacion
puede ser relativamente corta— entre 5 y 10% de la vida
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del equipo. Por otra parte, si las metas y las tareas son
complejas, el equipo puede invertir entre el 30 y el 60%
de su tiempo en esta etapa.

Etapa de desarrollo de equipos 2 (EDE2):

Insatisfaccidon

A medida que el equipo ganaalgo de experiencia, la moral
disminuye al experimentar sus miembros la discrepancia
entre sus expectativas iniciales v la realidad. En la etapa
2 aparecen los miembros de equipo renuentes. Las di-
hicultades para cumplir con las tareas y trabajar juntos
conducen a confusién y frustraciones, asi como a una
creciente insatisfaccidon con la dependencia con respecto
a la figura del lider. Se desarrollan reacciones negativas
entre los miembros y se forman subgrupos que pueden
polarizar al equipo. La ruprura de la comunicacién vy la
incapacidad de resolver problemas reduce la confianza.
La productividad aumenta un tanto, pero puede quedar
obstaculizada por la moral baja.

Regresemos a la tuerza de tarea sobre remuneracion
que mencionamos antes. 51 bien comenzamos con en-
tusiasmo, pronto nos dimos cuenta de lo intenso del
trabajo que habia por hacer, la naturaleza polémica de
la tarea y la posibilidad de que las recomendaciones que
hiciéramos no fueran acepradas. Comenzamos a expe-
rimentar algunos sentimientos negativos fuertes entre
los miembros y empezaron a formarse subgrupos y a
desarrollarse cierta frustracién con el lider del equipo.
Ya nos preguntdbamos si esto valia el tiempo que le de-
dicdbamos. Tales sentimientos de cuestionamiento, du-
da y frustracién son tipicos de los miembros de equipo
durante la etapa 2.

238



Liderazgo situacional de equipos

El reto en la etapa de insatistaccién esayudaral equipo
a hacer frente alos problemas de poder, control y conflicto,
y comenzar a trabajar en conjunto de manera eficaz.

La cantidad de tiempo que se emplea en esta etapa
depende de la rapidez con que puedan resolverse los pro-
blemas. Es posible que el equipo quede atascado en la
etapa de insatisfaccién y contintie tanto desmoralizado
como relativamente improductivo.

Etapa de desarrollo de equipos 3 (EDE3):

Integracion

En la etapa de integracién, caracterizan a un equipo una
productividad entre media y alta v una moral variable
o en mejoria. A medida que se abordan v resuelven los
problemas hallados en la etapa de insatisfaccién, la moral
comienza a elevarse. El equipo desarrolla pricricas que
permiten a sus miembros trabajar juntos con mayor fa-
cilidad. ElI cumplimiento de las tareas y las habilidades
técnicas aumentan, lo cual contribuye a generar senti-
mientos positivos. Se elevan tanto la claridad como el
compromiso con el propdsito, los valores, las normas,
las funciones y las metas. La confianza v la cohesion cre-
cen a medida que la comunicacién se hace mds abierta y
orientada hacia las tareas. Existe disposicién a compartir
la responsabilidad vy el control.

Nunca, jamds, se tendrd un equipo
de alto desempeno si no se comparten
el liderazgo y el control.
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Los miembros de los equipos aprenden a apreciar las
diferencias entre ellos. Comienzan a pensar en términos
colectivos y no individuales. Debido a que los sentimien-
tos de conhanza y cohesion recientemente adquiridos
son Fr;igiles, los miembros del equipo tienden a evitar
el conflicto por temor a perder el clima positivo. Esta
renuencia a enfrentar el conflicto puede hacer lento el
avance v conducir a decisiones menos eficaces.

Regresemos a nuestra fuerza de rarea sobre remune-
racién. Al comenzar nuestro equipo a resolver las frus-
traciones que habfamos experimentado en la erapa 2,
empezamos a escuchar con mayor atencién y llegamos a
apreciar la diferencia de puntos de vista. Desarrollamos
algunas estrategias iniciales para cumplir con la tarea y
aclaramos nuestras funciones y nuestras metas. No obs-
tante la dificultad de la tarea, trabajar en el equipo se
hizo mds agradable. Las personas se llevaban bien y en
cada reunion veiamos con mayor claridad lo que necesi-
taba hacerse. Incluso empezamos a ver la posibilidad de
algiin éxito mds adelante. Tal sensacién de aumento de
la satistaccidn y el compromiso, asi como el desarrollo
de habilidades y prdcticas que hacen mds ficil el trabajo
conjunto son tipicos de la etapa 3.

Aprender a compartir el liderazgo y superar la ten-
dencia a estar de acuerdo para evitar el conflicto son retos
de la etapa de integracion.

La etapa de integracién puede ser bastante corta,
dependiendo de la facilidad con la cual se resuelvan los
sentimientos de insatisfaccidon v se integren nuevas ha-
bilidades. Si los miembros prolongan la abolicién del
conflicto, existe la posibilidad de que el equipo regrese
a la erapa de insatisfaccién.
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Etapa de desarrollo de equipos 5 (EDE5):

Terminacidon

Esta etapa no se alcanza en los equipos continuos a menos
que tenga lugar una reorganizacién drdstica. La termina-
cién, sin embargo, ocurre en los equipos especiales o en
las fuerzas de tarea rem porales, de modo que los miembros
delosequipos deben estar preparados parasus resultados,
La productividad y la moral pueden aumentar o dismi-
nuir a medida que se acerca el final de la experiencia. Los
miembros de los equipos pueden tener sentimientos de
tristeza o pérdida, 0, por otra parte, sentir la urgencia de
cumplir con las fechas establecidas.

Luego de presentar los hallazgos de nuestro equipo
de tarea sobre remuneracién, nos dimos cuenta de que
lamentibamos que todo hubiera terminado. Habfamos
compartido algunos momentos de tensién y desarrolla-
do aprecio mutuo real, asi como cierto vinculo afectivo,
Tan extraordinario grupo de personas con las cuales nos
habiamos reunido durante los dltimos meses probable-
mente nunca iba a estar junto de nuevo en la misma
forma. En consecuencia, si bien nos sentfamos orgullosos
de lo que habifamos logrado, también tenfamos cierta
sensacion de pérdida al aproximarse el final. El elogio y
el reconocimiento de la companfay los socios consultores
ayudaron mucho.

El reto en la etapa de terminacién es mantener la
productividad v la moral necesarias y manejar el cierre,
el reconocimiento y la celebracién. Esta etapa puede
variar en cuanto a duracién entre una pequefa parte de
la dltima reunién y una significativa proporcion de las
reuniones finales, dependiendo de la extensién y la cali-
dad de la experiencia del equipo.

242



Liderazgo situacional de equipos

L I

St bien las cinco etapas se describen como separadas
y distintas, en realidad existe considerable coincidencia
entre ellas. Algunos elementos de cada etapa pueden ha-
llarse en todas las demads. Por ejemplo, el simple hecho de
que un equipo esté comenzando (etapa de orientacién)
y deba concentrarse en desarrollar un propésito claro y
construir un sélido estatuto de equipo no significa que
no necesite revisar y refinar el estatuto en las erapas 2
o 3. Las caracteristicas y necesidades dominantes del
equipo, sin embargo, determinan su etapa de desarrollo
en cualquier momento dado. Un cambio en tales carac-
teristicas y necesidades sefiala un cambio en el nivel de
desarrollo del equipo.

:Por qué es importante entender
las etapas de desarrollo y diagnosticar
las necesidades del equipo?

Las etapas de desarrollo del equipo senalan sus necesi-
dades en cualquier punto de su ciclo de vida. Entender
tales necesidades tiene importancia critica, pues permite
a los lideres o miembros del equipo adoprar los compor-
tamientos de liderazgo que respondan a ellas.

Sin capacitacién en liderazgo de equipo, las personas
a quienes se llama a liderarlo suelen no tener idea de qué
hacer. Con frecuencia funcionan por instinto. Porejemplo,
supdngase que un lider de equipo sin experiencia piensa
que la tinica manera de liderarlo es utilizar un estilo de
liderazgo participativo. Desde el primer dfa, pide a todos
sugerencias en cuanto a como debe operar el equipo. Los
miembros piensan que el lider debe responder a tal inte-

243



Trate bien a sus colaboradores

rrogante. - Después de rodo”, dicen, “es él quien convocd
lareunién”. Comienzan a preguntarse por qué entraron a
formar parte de este equipo. El lider, con escasa respuesta
de su equipo, se frustra y pone en duda por qué aceptd
liderar el equipo. Todos estdn confusos.

Sin una comprensién del marco de referencia de las
etapas de desarrollo de los equipos, es sélo por casuali-
dad que el comportamiento del lider llega a ajustarse a
las necesidades del equipo. Esta es la razén por la cual
combinar el modelo de etapas de desarrollo de los equi-
pos con el modelo de liderazgo situacional Il ayuda a que
todo comience a cobrar sentido.

Estilos de liderazgo de equipos

Como lo ilustra la figura 9.3, asi como en el caso de
autoliderazgo y del liderazgo uno a uno, los estilos de
liderazgo requeridos para construir una organizacién de
alto desempeiio pueden tener diversas combinaciones de
comportamiento directivo y de apoyo, v sin embargo el
centro de atencidn es diferente cuando se aplica a equipos
en lugar de individuos. Los cuartro estilos de liderazgo
de equipo —direccion, entrenamiento, apoyo y dele-
gacion— varian en cuanto a la cantdad de direccién
y la cantidad de apovo que se ofrecen, v la cantidad de
responsabilidad de liderazgo que asuman los miembros

del equipo.

Comportamiento directivo en los equipos

Los comportamientos que proporcionan direccién en los
equipos son organizar, educar, enfocar y estructurar. Por
ejemplo, al ingresar por primera vez al equipo, se desea
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Figura 9.3. Estilos de liderazgo de equipos

del liderazgo situacional Il

saber como estd organizado. ;Qué se necesita aprender
para ser un buen miembro del equipo? ;Ddnde con-
centrard el equipo sus esfuerzos? ;Cudl es la estructura?

;Alguien responde ante alguien? ;Quién hace qué, cudn-

do y cémo?

Comportamiento de apoyo en los equipos

Entre los comportamientos que proporcionan apoyo en
los equipos se encuentran elogiar, involucrar, escuchar y

estimular. Por ejemplo, para desarrollar la armonfa y la
cohesion del equipo, las personas necesitan tomar parte
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en la roma de decisiones, que se les anime a participar,
que se les reconozca y elogie por sus esfuerzos, que se
les valore por sus diferencias y que puedan compartir el
liderazgo cuando sea adecuado.

Los comportamientos directivo y de apoyo del
modelo de liderazgo situacional II proporcionan un
marco de referencia para satisfacer las necesidades del
equipo y pueden utilizarse por parte de cualquiera de
sus miembros.

Ajuste del estilo de liderazgo
a la etapa de desarrollo del equipo

Si combinamos los cuatro estilos de liderazgo con las
etapas de desarrollo de los equipos, como lo ilustra la fi-
gura 9.4, tendremos un marco de referencia para ajustar
a cada etapa un estilo de liderazgo adecuado.

Para establecer el estilo adecuado de liderazgo, primero
debe diagnosticarse la etapa de desarrollo del equipo en
relacion con su merta, tomando en consideracidn tanto
la productividad como la moral. Luego debe localizarse
la etapa actual de desarrollo del equipo en el modelo de
etapas de desarrollo de los equipos y seguir una linea
perpendicular hasta la curva del modelo de liderazgo
situacional II. El punto de interseccién indica el estilo
de liderazgo adecuado para el equipo.

Intervenir con el estilo de liderazgo adecuado en cada
etapa ayudard al equipo a avanzar hacia el alto desem-
peiio, o mantenerlo. Ajustar el estilo de liderazgo a las
etapas de desarrollo del equipo, de manera similar a lo
que acontece con el ajuste de la alianza para el desempe-

o con los individuos, funciona mejor cuando el o los
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Liderazgo situacional II
Ajuste de los estilos de liderazgo a las etapas
de desarrollo del equipo
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Figura 9.4. Liderazgo situacional Il: Ajuste de los estilos
de liderazgo a las etapas de desarrollo del equipo

lideres de equipo conocen el liderazgo situacional II y
hacen el diagnéstico conjuntamente.

En la etapa 1, de orientacién, es adecuado un estilo
deliderazgo directive. Enlos inicios de cualquier equipo,
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Figura 9.5. El modelo del estatuto de equipo

enojo, frustracién, confusién y falta de dnimo, debido ala
discrepancia entre las expectativas iniciales y la realidad.
La etapa de insatisfaccién invita a continuar con una
alta direcciéon y aumentar el apoyo. Los miembros del
equipo necesitan aliento y seguridad, asi como desarrollo
de habilidades y estrategias para trabajar conjuntamente
y para el logro de las tareas. En esta etapa es importante
aclarar la imagen global y reconfirmar el propésito, los
valores y las metas del equipo. También es importante dar
al equipo mayor participacién en la toma de decisiones.
Reconocer los logros de los miembros del equipo y pro-
porcionar retroalimentacién sobre los avances tranquiliza
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a las personas, estimula el progreso y eleva la moral. Es
un buen momento para incentivar la audicién atenta y
reafirmar que el equipo valora las diferencias de opinién.
También es atil en esta etapa tener discusiones abiertas
y sinceras sobre asuntos como los bloques y coaliciones
emocionales, y resolver los conflictos personales.

En la etapa 3, de integracion, es adecuado un estilo
de liderazgo de apoyeo. La etapa de integracion disfruta
de mayores niveles de moral y armonia y un continuo
aumento de la capacidad para realizar la tarea, a medida
que los miembros aprenden a trabajar conjuntamente. Las
metas y las estrategias se han hecho mds claras o se han
redefinido, v los sentimientos negativos se han resuelto.
La seguridad, la cohesién y la conhanza han aumentado,
pero atin son fragiles. Hay cierta tendenciaa evitarel con-
Hicto por temor a caer de nuevo en la insatisfaccion de la
etapa 2. Los miembros del equipo estdn mds dispuestos y
son mds capaces de asumir funciones de liderazgo.

En la etapa de integracién son necesarios el apoyo y
la colaboracién para que los miembros del equipo desa-
rrollen seguridad en cuanto a su capacidad de trabajar en
conjunto. El equipo necesita menos direccién en tornoala
tareay mdsapoyo concentrado en la creacién de seguridad,
conhanza, participacién y liderazgo compartido. Es un
momento para animar a las personas a dar voz a diversas
perspectivas y compartir la responsabilidad del liderazgo,
asf como para examinar el funcionamiento del equipo.
Ahora el centro de atencidén debe recaer en el aumento
de la productividad y en el desarrollo de habilidades de
solucién de problemas y toma de decisiones.

En la etapa 4, de produccion, es adecuado un estilo
de liderazgo de delegacion. En esta etapa, los miembros
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del equipo tienen sentimientos positivos en cuanto a
los demds y sus logros. La cantidad y calidad del trabajo
producido son altas. En esta etapa los equipos suelen
necesitar nuevos desaffos para mantener en alto la moral
y la concentracién en la tarea.

En este punto el equipo por lo general proporciona
su propia direccidn ¥ su proplo apoyo, y necesita vali-
dacién por este logro. Los individuos comparten las res-
ponsabilidades del liderazgo, y los miembros del equipo
participan plenamente en el cumplimiento de las metas.
En este momento se necesitan reconocimiento y cele-
bracién continuos de los logros del equipo, asi como la
creacién de nuevos desafios y pardmetros mds elevados.
Debido a que el equipo funciona a un alto nivel, en esta
etapa es indicado fomentar la autonomia en la toma de
decisiones dentro de fronteras establecidas.

En la etapa 5, de terminacion, ¢s adecuado un es-
tilo de liderazgo de apoyeo. En los equipos que tienen
un punto final claro, la productividad puede continuar
aumentando, o bien puede descender debido a la prisa
en terminar la rarea. El cercano final de una importante
experiencia puede también ocasionar un aumento o una
caida de la moral con respecto a los anteriores niveles.

Aceptar y reconocer los sentimientos que se encuen-
tran presentes en esta etapa puede ser de utilidad. Si tiene
lugar una baja significativaen la productividad y la moral,
son necesarios un aumento en el apoyo, asi como algo de
direccidn, para mantener el alto desempeno.

Porejemplo, los equipos de las peliculas de Hollywood
son modelos cldsicos de grupos que se forman con un pro-
posito v terminan al completarse el proceso. Al acercarse
el fin de la penosa filmacién de El sefor de los anillos: Las
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dos torres, el director, Peter Jackson, permirié a uno de los
miembros del elenco, Sean Astin, quien interpretaba el
papel de Sam Gamgee, utilizar el personal y los equipos
para hacer un pequefio hlme sobre el proceso de hacer la
pelicula mayor. Este cortometraje, The Long and the Short
of It, se incluyd en el DVD. No sélo compartia aspectos
de detrds de bambalinas, sino que también mostraba al
director Jackson participando en la minipelicula de Astin
v, con ello, elevando la moral en el escenario.

Permanezca en los rieles

Como dijimos con respecto al liderazgo uno a uno, al
desarrollar un equipo es importante permanecer en los
rieles: seguir la curva de los estilos de liderazgo a medida
que el equipo avanza por las etapas de desarrollo. Luego
de estructurar un estatuto de equipo, el lider no puede
pasar a un estilo de liderazgo de delegacién: se saldria
de los rieles v el equipo podria chocar y quemarse. Forjar
un equipo de alto desempeiio exige un lider que pue-
da manejar el viaje de la dependencia a la interdepen-
dencia. Cuando el trabajo de un gran lider de equipo
termina, sus miembros dirdn: “Lo hicimos nosotros
Mmismos .

Regresirin

Los cambios en el liderazgo, la tarea o los miembros no
son raros y pueden afectar la productividad v la moral
del equipo. Un cambio significativo en el equipo con
frecuencia hace que éste retroceda en las etapas de desa-
rrollo. Un diagndstico cuidadoso que determine la actual
etapa de desarrollo del equipo indicard los estilos de li-
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dﬁrazgﬂ necesarios para hacer trente de modo adecuado
a la regrcsic’-n.

El milagro del trabajo en equipo

Cuando los equipos funcionan bien, pueden suceder
milagros. Un emocionante ¢ inspirador ejemplo de un
equipo de alto desempeiio es el del conjunto olimpico
de hockey de los Estados Unidos de 1980%, Veintidés
jovenes —muchos de los cuales jamds habian jugado
juntos— llegaron de universidades de todo el pais y seis
meses mds tarde ganaron la medalla de oro olimpica,
derrotando a los mejores equipos del mundo, incluido
el de la Unién Soviética, cuyos miembros habfan jugado
juntos durante afos. Nadie esperaba que esto sucediera.
Se le considera como una de las mayores sorpresas en la
historia de los deportes y se le califica como un milagro.
Cuando se entrevisté a los miembros del equipo, todos sin
excepcion atribuyeron su triunfo al trabajo en equipo. El
dinamismo, el compromiso, la cohesién, la cooperacidn,
la conhanza, el esfuerzo de equipo v una creencia apasio-
nada en una meta comin —"Ir por el oro™— fueron las
razones del éxirto.

Los equipos de alto desempeno son resultado de
muchos factores: propésito y valores de equipo claros,
metas alcanzables, responsabilidad mutua en cuanto a
los resultados, conhanza y cohesién de equipo. Con un
liderazgo adecuado, compromiso y competencia de parte
de los miembros, asi como un estatuto de equipo claro,
éstos pueden lograr colectivamente metas que serfan
imposibles de alcanzar individualmente”.
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Esditicil imaginaraun lider siendo efectivo en el nivel
de la organizacion sin que haya tenido primero alguna
experiencia como lider situacional de un equipo. Después
de todo, los lideres organizacionales supervisan varios
equipos, departamentos y/o divisiones. Nuestro préximo
capitulo se centra en el liderazgo organizacional.
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Liderazgo

organizacional

Pat Zigarmi, Ken Blanchard,
Direa Zigarmi v Judd Hoeksera

Asi como el liderazgo de equipo es mds complicado
que el liderazgo uno a uno, liderar una organizacion
entera es mds complicado que liderar un solo equipo.
;Por qué? Porque el liderazgo organizacional consiste en
liderar el cambio, y liderar el cambio es algo cadrico y
desordenado.

Hoy en dia navegamos en “aguas turbulentas”™. ;Qué
sabemos sobre las aguas turbulentas? ;Son al mismo tiem-
po estimulantes y atemorizantes! Con frecuencia hay que
ir hacia los lados o de arriba hacia abajo para avanzar. El
flujo lo controla el medio ambiente. Existen obstdculos
imprevistos. Ocasionalmente, es sabio utilizar un remo-
lino para reagruparse y reflexionar, pero es ficil perder
los remolinos porque las aguas blancas parecen crear su
propio impulso.
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La importancia de manejar el cambio

Hubo un tiempo en que se podia poner en pricrica un
cambio y luego regresar a un perfiodo de relativa estabi-
lidad. En esa época, cuando las cosas se calmaban se po-
dia planificar con esmero y prepararse para otro cambio,
Kurt Lewin describid estas fases como descongelacién,
cambio y recongelaciéon. La realidad actual es que no
hay recongelacion. No hay descanso ni posibilidad de
prepararse.

En el calor de este caos, esdificil que las personas man-
tengan la perspectiva. La situacion nos recuerda la historia
de la pequeina nina que llega un dia a casa de la escuela y
pregunta a su madre (hoy ciertamente podria haber sido
a su padre): “;Por qué papd trabaja hasta tan tarde todas
las noches?” La madre, con una sonrisa comprensiva,
le responde: “"Bueno, querida, papd no tiene tiempo de
terminar todo su trabajo durante el dia”. En su infinita
sabiduria, la pequefia pregunta: “Entonces, jpor qué no
lo ponen en un grupo mds lento?” Por desgracia, no hay
grupos mds lentos. El cambio constante es actualmente
una forma de vida en las organizaciones.

Mark Twain dijo una vez: “La tinica persona a la que
le gusta el cambio es un bebé con el panal hiimedo”.
Gistenos o no, en la dindmica sociedad que rodea a las
organizaciones de hoy, la pregunta de si el cambio va a
tener lugar ya no es pertinente. El cambio va a suceder.
Ya no es mds una probabilidad; es una certidumbre.

El problema consiste en saber como los gerentes y los
lideres pueden sobrellevar el alud de cambios que enfrentan
a diario mientras intentan mantener a sus organizaciones
adaptables y viables. Deben desarrollar estrategias para
escuchar lo que se dice en la organizacién, de modo que
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puedan sacar a Hlote y resolver las preocupaciones de los
colaboradores con respecto al cambio. Tienen que hacer
intenso uso de estrategias para liderar el cambio de manera
que apalanquen la creatividad y el compromiso hirme de
todos a trabajar en una organizacién con capacidad de
recuperacidn frente al cambio.

:Por qué es el cambio organizacional
tan complicado?

Piénsese en lo que sucede cuando alguien toma una lec-
cién de golf. El instructor cambia el swing del golfista,
en un esfuerzo por mejorar su puntaje. Sin embargo, los
puntajes de los golfistas por lo general empeoran cuando
estdn aprendiendo un nuevo swing. Les toma tiempo do-
MINAT $US NUEVOS SWIAZS ¥ MEeJorar sus puntajes. Ahora,
piénsese en lo que sucede cuando se pide a cada uno de
los miembros de un equipo de golfistas cambiar sus res-
pectivos swings al mismo tiempo. La caida acumulada del
desempeifio es mayor para el equipo que la que tendrfa
un golfista individual.

El mismo descenso en el desempefio tiene lugar en
las organizaciones en las cuales se pide a un gran niimero
de personas efectuar cambios en el comportamiento al
mismo tiempo. Cuando un miembro de un equipo estd
aprendiendo una nueva habilidad, el resto del equipo suele
poder maximizar sus recursos para mantenerlo en marcha.
No obstante, cuando todos estin aprendiendo nuevas
habilidades, ;quién puede “cargar con el muerto”?

Cuando se introduce un cambio en una organizacion,
por lo general ocurre un descenso inicial en el desempe-

o organizacional antes de elevarse a un nivel superior
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al anterior al cambio. Los lideres del cambio ehcientes,
conscientes de esto y comprendiendo el proceso de cam-
bio, pueden minimizar la caida que se produce en el des-
empeiio cuando muchas personas tienen que aprender
nuevos comportamientos simultineamente. También
pueden minimizar el tiempo requerido para alcanzar el
desempeno deseado. Mds alin, pueden mejorar la capaci-
dad de una organizacién de iniciar, ejecutar y sostener los
cambios exitosos. Esto es precisamente lo que esperamos
que el lector aprenda en este capitulo.

:Cuando se necesita el cambio?

El cambio es necesario cuando hay una discrepancia en-
tre un conjunto real de eventos —algo que sucede ahora
mismo— y un conjunto deseado de eventos —lo que
nos gustaria que sucediera. Para entender mejor dénde
puede estar su organizacion en relacién con un cambio
necesario, responda a las siguientes preguntas:

e ;Estd suorganizacion bien encaminada para realizar
su vision?

® :Producen las iniciativas de su organizacion los
resultados deseados?

¢ :Produce tales resultados a tiempo?

® .Produce rales resultados dentro del presupuesto?

* :Mantiene su organizacion altos niveles de pro-
ductividad y moral?

e :Estin sus clientes entusiasmados con respecto a
su organizacion?

e :Esuin sus colaboradores llenos de energfa, com-
prometidos y entusiasmados?
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St enconrtré dificil responder ahrmarivamente a las
anteriores preguntas, debe enfocarse en liderar el cambio
mds intensamente.

La mayorfa de gerentes informa que administrar el
cambio no es su fuerte. En una encuesta aplicada a 350
altos ejecutivos de 14 sectores, el 68% confirmé que sus
compafias habfan experimentado problemas imprevistos
enel proceso de cambio’. Ademds, las investigacionesindi-
can que ¢l 70% de los cambios organizacionales fracasan,
y que tales fracasos pueden con frecuencia responder a
un liderazgo inehcaz.

El cambio se descarrila o
fracasa por razones predecibles

Nuestras investigaciones y experiencias en el mundo real
han mostrado que la mayoria de esfuerzos de cambio se
descarrilan o fracasan por razones predecibles. Muchos
lideres no reconocen o no tienen en cuenta tales razones.
Como consecuencia, cometen los mismos errores una y
otra vez. Como se dice a menudo...

... ba insensatez hace lo mismo una y otra vez
y espera diferentes resultacos.

Por fortuna hay esperanza. Al reconocer las razones
por las cuales el cambio por lo general se descarrila o
fracasa, el liderazgo puede ser proactivo y aumentar asi
la probabilidad de éxito al iniciar, ejecurar y sostener el
cambio.
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11. Quienes lideran el cambio no tienen credi-
bilidad: no comunican suficientemente, dan
mensajes ambiguos y no son modelo de los
comportamientos que el cambio requiere.

12. No se mide el avance y nadie reconoce los
cambios que las personas se han esforzado
por hacer,

13. Noseresponsabiliza a las personas por la eje-
cucidon del cambio.

14. Laspersonasquelideranelcambionorespetan
el poder de la cultura para matar el cambio.

15. No se exploran las posibilidades y opciones
antes de elegirse un cambio especifico.

Cuando la mavoria de las personas ven la lista, su re-
accién depende de si usualmente han sido el objeto o el
agente del cambio. Los objetos del cambio suelen sentir
como si hubiéramos estudiado su organizacion durante
afnos, por cuanto han visto en accion, de cerca y perso-
nalmente, las razones por las cuales el cambio fracasa.
La realidad es que, si bien toda organizacién es tinica en
algunos sentidos, con frecuencia todas tienen dificultades
con el cambio por las mismas razones.

Cuando los agentes del cambio ven esta lista, se desa-
niman porque se dan cuenta de cudin complicado puede
ser poner en prictica el cambio y la cantidad de cosas
distintas que pueden salir mal. ;Dénde deben comenzar?
;En cudl de las quince razones por las cuales el cambio
fracasa se deben concentrar?
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A lo largo de los afos, nuestra experiencia nos ha
indicado que si los lideres pueden entender y superar las
tres primeras razones por las cuales el cambio fracasa,
estdn bien orientados a ser lideres ehicientes en materia

de cambio.

Concentracion en el manejo
del viaje hacia el cambio

Habiendo trabajado con organizaciones durante mds de
tres décadas, hemos observado un modelo de liderazgo
que sabotea el cambio. Los lideres que han estado pen-
sando en el cambio por un cierto tiempo saben por qué
¢ste debe ponerse en marcha. Tienen claro el problema
que afronta su negocio y la necesidad de cambiar. Estdn
tan convencidos de que el cambio debe ocurrir que, en sus
mentes, no hay necesidad de discusion alguna. Los lideres
ponen toda su energia en anunciar el cambio y muy poco
esfuerzo en manejar el viaje hacia él. Olvidan que...

...el liderazgo organizacional eficaz tiene mds
que ver con el manejo del viaje hacia el cambio
gue con ¢l anuncio del destino.

Utilizando el estilo directivo 1 del liderazgo situacio-
nal II, dicen a rodo el mundo lo que quieren que pase v
luego desaparecen, empleando un inadecuado estilo de
delegacién 4; esperan que el cambio se aplique de mane-
ra automdtica. Por desgracia, esto nunca sucede. Se han
salido de la linea férrea. Como consecuencia, el cambio
se descarrila. ;Por qué?
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El cambio se descarrila porque los individuos saben
que pueden sobrevivir al anuncio, o por lo menos a la
persona que hace el anuncio. Como no han estado invo-
lucrados hasta este punto, perciben que la organizacién
estd preocupada sélo por su propio interés, no por el
interés de todos los miembros de la misma. Los cambios
que se hacen a las personas crean mayor resistencia. En el
momento en que haya resistencia manihesra, las personas
que lideran el cambio rompen filas. Cuando lo hacen, su
falta de alineacién sefala que no hay necesidad de que
otros se alineen con el cambio, porque éste no va para
ninguna parte.

Un mal estilo de direccion 1, seguido de un inapro-
piado estilo de delegacién 4 —anunciar el cambio y des-
pués no asumir la responsabilidad de liderarlo—, significa
que el cambio jamds se va a ejecutar de manera exitosa.
Por el contrario, dedique tiempo a escuchar de manera
respetuosa y reflexiva y a responder a las preocupaciones
que el personal tiene sobre ¢l cambio,

Manifestacién y evaluacién
de las preocupaciones
de los colaboradores

Como sefalamos antes, el liderazgo situacional 1I se
aplica ya sea que uno se lidere a si mismo o lidere a otro
individuo, a un equipo o a una organizacién. En el con-
texto del autoliderazgo y del liderazgo de uno a uno, el
lider diagnostica la capacidad y el compromiso de un
colaborador directo con respecto a una tarea especifica.
En el contexto de un equipo, el lider diagnostica la pro-
ductividad y la moral de éste. En el contexto organizacio-
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nal, el centro de atencion es el diagndstico de las etapas
predecibles y secuenciales de preocupacion por las que
pasan las personas durante el cambio.

Un proyecto del Departamento de Educacién de los
Estados Unidos, dirigido originalmente por Gene Hall
v sus colegas de la Universidad de Texas®, sugiere que
las personas que hacen trente al cambio manifiestan seis

preocupaciones predecibles y secuenciales:

1. Preocupaciones de informacién
2. Preocupaciones personales

3. Preocupaciones de ejecucion

4. Preocupaciones de impacto

5. Preocupaciones de colaboracién
6. Preocupaciones de refinamiento

Las personas que pasan por un cambio suelen hacer
preguntas que dan indicios a los lideres sobre la erapa de
preocupacion en la cual se encuentran. La mayor parte
del tiempo, quienes lideran el cambio no escuchan tales
preocupaciones porque no hay foros en los cuales los
colaboradores puedan expresarlas. Si no hacen preguntas
semejantes a las que se mencionan a continuacion, las
preocupaciones pueden haber sido enfrentadas adecua-
damente, o bien pueden estar mostrando lo que se con-
sidera como resistencia encubierta o abierta al cambio.
En realidad, la mayoria de las personas —“resistentes” o
no— simplemente buscan respuestas a preguntas legiti-
mas, aunque no siempre de manera constructiva.

Veamos cada una de las etapas de preocupacioén y las
preguntas que las personas se hacen a si mismas y hacen
a sus pares.
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Etapas de preoc upm:iﬁn

Figura 10.1. Modelo de etapas de preocupacion

Etapa 1: Preocupaciones de informacién

En esta etapa, las personas hacen preguntas para obtener
informacion sobre el cambio. Por ejemplo: ;Qué es el
cambio? ;Por qué se necesita? ;Por qué estd mal lo que
estamos haciendo ahora? ;Cudnto y qué tan rdpido debe
cambiar la organizacién?

Las personas con preocupaciones de informacion
necesitan los mismos datos que utilizan quienes tomaron la
decision de llevar adelante el cambio. No quieren saber si
el cambio es bueno o malo hasta entenderlo. Suponiendo
que las razones del cambio se basan en informacién séli-
da, comparta dicha informacién con los colaboradores y
aytideles a ver lo que usted ve. Recuerde que, en ausencia
de una comunicacién clara y fundada en hechos, los in-
dividuos tienden a crear su propia informacién sobre el
cambio, y los rumores se convierten en hechos.

En unaaplicacién reciente del sistema SAP?, en la cual
el equipo de liderazgo del cambio habia explicado bien
las razones empresariales, los colaboradores decian:

“Habrd menos errores si entramos los datos una sola
vez. Ahorraremos dinero porque eliminaremos lasentradas
dobles. Habrd menos pasos manuales y mds funcionalidad
y/o colaboracién entre los grupos de trabajo. Serd diez
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veces mds fdcil el acceso a la informacion. A la larga, se
ahorrard tiempo porque las cosas se hardn en el fondo.
Se eliminard la redundancia”.

Sus preocupaciones de informacién quedaron en gran
medida respondidas gracias a los datos que ¢l equipo de
liderazgo les proporcioné mediante multiples medios.

Etapa 2: Preocupaciones personales

En esta etapa las personas hacen preguntas relacionadas
con sus preocupaciones personales. Por ejemplo: ;Cudl
va a ser el impacto del cambio sobre mi personalmente?
;Qué debo yo cambiar? ;Voy a ganar o a perder? ;Estaré
bien? ;Cdmo voy a encontrar tiempo para llevar a cabo
el cambio? ;Tendré que aprender nuevas habilidades?
;Lo puedo hacer?

Las personas con preocupaciones personales desean
saber como las va a afectar el cambio. Se preguntan si tie-
nen las habilidades y los recursos para ejecutar el cambio.
Al cambiar la organizacién, los compromisos personales
y organizacionales se ven amenazados,

Estas preocupaciones deben abordarse de tal manera
que las personas sientan que se les ha escuchado. Se ha
dicho que “Aquello alo que uno se resiste, persiste”. Si no
se permite a las personas hacer frente a sus sentimientos
con respecto a lo que sucede, tales sentimientos perma-
necen. El corolario de este principio es que si uno hace
[rente a lo que le molesta, por el simple proceso de enfrentar
los sentimientos, las preocupaciones suelen desaparecer. Siesto
es asi, el lector conoce el alivio que proviene de compartir
los sentimientos con alguien. El simple hecho de tener la
posibilidad de hablar sobre las preocupaciones durante
el cambio aclara la mente y estimula la creatividad, que
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que los individuos se encuentran en distintos niveles de
preparacion para el cambio puede ser en extremo il
en la ejecucidon eficaz de cualquier esfuerzo de cambio.
Ayuda a identificar los “primeros en adoprarlo™, o los
defensores del cambio que pueden ser parte del equipo
de liderazgo del mismo. Dicha conciencia ayuda a llegar
a quienes parecen resistirse al cambio. Las razones de su
resistencia pueden representar cautela, o bien pueden
constituir claves de problemas que deben resolverse si el
cambio ha de llevarse a cabo de modo exitoso.

Las personas se concentran inicialmente en aquello
a lo que tienen que renunciar. Las primeras reacciones
de las personas a un cambio propuesto con frecuencia
tienden a manifestar cierto sentido de pérdida personal.
:Qué queremos decir con “pérdidas™ Estas comprenden,
entre otras cosas, la pérdida de control, tiempo, orden,
recursos, companeros de tl‘:lh:ljﬂ, competencia y prestigio.
Para ayudar a las personas a seguir adelante, los lideres
deben ayudarlas a hacer frente a tales sentimientos de
pérdida. Puede parecer tonto, pero las personas necesi-
tan que se les dé la posibilidad de lamenrar sus pérdidas
sentidas, quizd simplemente buscando el tiempo para
hablar con otros sobre cémo se sienten. Recuerde que
aquello a lo que uno se resiste, persiste. El contacto con
lo que uno cree que pierde por el cambio ayuda a aceprar
algunos de sus beneficios.

Ken Blanchard y John Jones, cofundadores de
University Associates, trabajaron con varias divisiones de
AT&T a principios de los afios 80, cuando la corpora-
cidn se dividid en siete compafias 5f:p:1radﬂs‘i. Cuando lo
anunciaron, los lideres del cambio empezaron por hablar
sobre los beneficios. Ken y John se dieron cuenta de que
nadie estarfa dispuesto a escuchar sobre tales benehicios
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propensas a sentirse castigadas cuando tienen que apren-
der nuevas formas de trabajar. Para que el cambio tenga
éxito, las personas necesitan obtener la ayuda de quie-
nes las rodean. Nos necesitamos mutuamente. Esta es la
razén que hace que funcionen grupos de apoyo cuando
los individuos enfrentan cambios o momentos de tension
en sus vidas. Estos necesitan sentir que sus lideres (los
socios), compafieros de trabajo y familiares estdn de su
lado, v apoyan los cambios que deben hacer. Recuérdese
que uno solo no puede crear una organizacién de talla
mundial. Es necesario el apoyo de otros, y ellos también
necesitan de nuestro apoyo.

Las personas sienten la preocupacion de que no
tendrdn suficientes recursos. Cuando se pide a las per-
sonas cambiar, con frecuencia piensan que necesitan
tiempo, dinero, facilidades y personal adicionales, pero
la realidad actual es que tendrdn que hacer mds con me-
nos. Las organizaciones que han hecho recortes tienen
menos colaboradores, v a quienes permanecen en ellas se
les pide aceptar nuevas responsabilidades. Deben trabajar
de manera mds inteligente, no de manera mds intensa.
En lugar de proveer tales recursos directamente, los li-
deres deben ayudar a las personas a descubrir su propia
capacidad de generarlos.

Las personas solo pueden manejar cierta canti-
dad de cambios. Mis alld de algunos cambios —o in-
cluso sélo uno, si es significativo— las personas suelen
quedar abrumadas e inmovilizarse. Por esta razdn, es
probable que lo mejor no sea cambiarlo todo al mismo
tiempo. Elija los campos cruciales que van a marcar la
gran diferencia.
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Haga lo que haga, asegiirese
de que los colaboradores tengan experiencias
exitosas antes de poner en prdctica mds cambios.

En la aplicacién del sistema SAP a la cual se hizo re-
ferencia anteriormente, ;qué preocupaciones pcrmnal:::-;
se manifestaron y como se abordaron? En las entrevistas
los colaboradores dijeron:

“Vi la base de datos ayer y me di cuenta de que no
tengo que hacer nada en este momento. Es menos inti-
midante ahora que he podido jugar con ella un poco. Me
preocupa el tiempo; la fecha para ‘salir en vivo' estd en
medio de todo. Definitivamente va a tomar mds tiempo.
Me preocupa que sea dificil de aprender y de usar. No
creo que la lider de mi equipo pueda hablar por nosotros.
Ella no tiene una visién suficientemente buena de nues-
tro trabajo diario. Espero que haya apoyo de uno a uno,
porque la capacitacién no crea la sensacion de seguridad
que necesito para poder usar el sistema con confianza.
St las cosas marchan sin ninglin problema, ;qué vamos a
hacer con nuestro tiempo? Tenemos que responder ahora
a esta pregunta: *;Qué significa esto para mi?’ No puedo
hacer esto y mi trabajo real al mismo tiempo. Cuando
termine este proyecto, voy a tener que regresar y arreglar
todo lo demds”.

Cuando sienten que sus preocupaciones personales han
sido escuchadas, las personas suelen dirigir su atencion
hacia la manera como el cambio realmente va a afectar.

Se llama a esto preocupaciones de ejecucion.
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Etapa 3: Preocupaciones de ejecucién

En esta etapa, los colaboradores hacen preguntas en
torno a la manera como va a ejecutarse el cambio. Por
ejemplo: ;Qué debo hacer en primer, segundo y tercer
lugar? ;Cémo manejo todos los detalles? ;Qué pasa si
las cosas no funcionan como estaba planeado? ;A dénde
me dirijo en busca de ayuda? ;Cudnto tiempo va a to-
mar esto? ;Es normal lo que estamos experimentando?
;Como van a cambiar las estructuras y los sistemas de la
organizacion?

Las personas con preocupaciones de ejecucion sc
concentran en el meollo de las cosas: los deralles im-
plicitos en la ejecucion del cambio. Quieren saber si el
cambio ha sido puesto a prueba. Saben que el cambio
puede no resultar exactamente como estd planeado, de
manera que se preguntan: *;Dénde buscamos asistencia
técnica y soluciones a los problemas que surgen al eje-
cutarse el cambio?” Las personas con preocupaciones de
ejecucion desean saber como hacer el mejor uso de la
informacion y los recursos. También les interesa saber
cdmo la infraestructura de la organizacién va a apoyar
el esfuerzo de cambio (el sistema de administracion de
desempeno, el reconocimiento v las recompensas, v el
desarrollo de carrera).

En la aplicacién del sistema SAP sefialada antes, se
manifestaron preocupaciones de ejecucion como las
siguientes:

“Me preocupa que las personas se aferren a sus sis-
temas preferidos. Algunas otras aplicaciones pueden
sobrevivir, y vamos a terminar con sistemas superfluos,
No tenemos el equipo para ‘correr’ el software. Me pre-
ocupa que no haya suficiente tiempo para limpiar los
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daros o verificar los nuevos procesos empresariales que
hemos disefiado. Lo quiero probar ahora, y mejor pron-
to que tarde. Necesitamos mayor informacién sobre lo
que podemos esperar y cudndo podemos hacer sugeren-
cias. Realmente podria usar un cronograma; lo que he
visto ha sido demasiado detallado o demasiado escaso.
Necesito saber cudndo voy a participar o a quedar tritu-
rado. ;Realmente se hard responsable a la gente por usar
el nuevo sistema?”

Etapa 4: Preocupaciones de impacto

En esta etapa los individuos hacen preguntas sobre el im-
pacto del cambio. Por ejemplo: ;Vale la pena el estuerzo?
;El cambio va a significar alguna diferencia? ;Estamos
avanzando? ;Estdin mejorando las cosas? ;Cémo?

Las personas con preocupaciones de impacto se
interesan en la pertinencia y las venrajas del cambio. El
centro de atencion es la evaluacion. Es ésta la etapaen la
cual las personas se venden por los beneficios del cambio,
con base en los resultados que se logren. Es también la
etapa en la cual los lideres pierden o ganan credibilidad
para futuras iniciativas de cambio. Si el cambio no pro-
duce un impacto positivo sobre los resultados —o si las
personas no saben cdmo medir el éxito— serd mds dificil
iniciar y ejecutar el cambio en el futuro. Y a la inversa,
ésta es la etapa en la cual se pueden crear lideres del cam-
bio para el futuro,

Etapa 5: Preocupaciones de colaboracién

En esta erapa las personas hacen preguntas sobre la co-
laboracion durante el cambio. Por ejemplo: ;Quién mas
debe partici par? E(_fu:’:rmn pl:-dernms trabajar con otros para
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hacer que participen en lo que estamos haciendo? ;Cémo
difundimos el mensaje?

Las personas con preocupaciones de colaboracion
se centran en la coordinacidn y la cooperacién con otros.
Desean que todo el mundo “aborde la nave”, porque es-
tdn convencidas de que el cambio marca una diferencia.
Durante esta etapa, haga que quienes lo adopten prime-
ro se conviertan en adalides del cambio e influyan sobre
aquéllos que rtodavia estdn al margen.

Etapa 6: Preocupaciones de refinamiento

En esta etapa las personas hacen preguntas sobre cémo
puede refinarse el cambio. Por ejemplo: :Como podemos
mejorar con respecto a nuestra idea original? ;Cémo po-
demos mejorar aun mds el cambio?

Las personas con preocupaciones de refinamiento
se concentran en el mejoramiento continuo. En el curso
de un cambio organizacional, generalmente se aprenden
cosas. Como resultado, en esta etapa salen a flote nuevas
oportunidades para el mejoramiento arganizacional.

Las preocupaciones de impacto, colaboracién y refi-
namiento apenas se escucharon en nuestro ejemplo del
sistema SAP, pues aun estaba en su fase de planeamiento,
Sin embargo, escuchamos las siguientes:

“Esperamos una cafda en la producrividad cuando
salgamos ‘al aire’. Tenemos que comenzar a definir quién
es ¢l duefio de qué procesos de trabajo y quiénes, aguas
arriba o aguas abajo, deben cambiar cuando salgamos
en vivo. El SAP no es sélo la aplicacién de una nueva
tecnologia; es el redisefio de procesos empresariales.
Tenemos que crear los vinculos y hacer las conversio-
nes de datos ahora. No se han aprovechado los usuarios
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experimentados del SAP de la compaiia. Me preocupa
que hagamos los envios tarde cuando hagamos la con-
version. No estdn previstas las excepciones a los flujos
usuales. Los veteranos ya no podrdn tomar los atajos a
que estaban acostumbrados. El procesamiento en tiempo
real nos ayudard finalmente, pero al principio supondrd
mds tiempo. Es importante ir pensando ahora en la in-
tegracion de todos los procesos. Estoy seguro de que las
cosas van a empeorar en las primeras semanas. ;En qué
va a concentrarse la siguiente fase?”

 OE ¥

Aunque hacer frente a las preocupaciones de las per-
sonas en torno al cambio puede parecer como dar mu-
chos apretones de manos, cada erapa de preocupacion
puede convertirse en importante barrera para el éxito del
cambio. Teniendo en cuenta que las etapas de preocupa-
cion son predecibles y secuenciales, es importante darse
cuenta de que, en un momento dado, distintas personas
se encuentran en distintas etapas de preocupacién. Asi
por ejemplo, antes de anunciarse un cambio, los lideres
del mismo suelen tener informacién que otros miem-
bros de la organizacién no tienen. Ademds, rales lideres
del cambio por lo general han imaginado cémo los va a
afectar personalmente el cambio, e incluso han llegado
tan lejos como para formular un plan de ejecucién an-
tes de que los demds de la organizacién siquiera se den
cuentadel cambio propuesto. En consecuencia, loslideres
del cambio a menudo ya han enfrentado y resuelto sus
preocupaciones de informacion, personales y de ejecu-
cién; entonces estin preparados para hacer frente a las
preocupaciones de impacto comunicando los beneficios
del cambio a la organizacién. Los demds miembros de la
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organizacion, sin embargo, ain no ha renido la oportu-
nidad de expresar sus preocupaciones. Como resultado,
no estardn listos para oir los beneficios del cambio hasta
cuando se hayan abordado sus preocupaciones de infor-
macidn, personales y de ejecucion.

Estilos de liderazgo organizacional

Si un lider puede diagnosticar la etapa de preocupacion
de una persona, puede responder comunicando la infor-
macién adecuada en el momento adecuado para enfren-
tar v disminuir, o incluso resolver, tales preocupaciones.
Este proceso exige flexibilidad para responder de manera
distinta a las preocupaciones de las personas que sufren
el cambio.

Resolver las preocupaciones a lo largo del proceso de
cambio genera confianza en el equipo de liderazgo, pone
los desafios sobre la mesa, proporciona a las personas la
posibilidad de influir sobre el proceso de cambio y les
permite dirigir su energia hacia él.

Paraayudaralosindividuos a resolver los interrogantes
y las preocupaciones que tienen en cada etapa del proceso
de cambio, es muy titil responder con la combinacién
adecuada de direccién y apoyo. Al hacerlo, los interro-
gantes se responden vy las personas quedan preparadas
para pasar a la siguiente etapa del cambio. No abordar
los interrogantes frena a las personas y retarda, si no de-
tiene, el proceso de avance. Es aqui donde el liderazgo
situacional I proporciona un marco de referencia que
los lideres y los miembros de los equipos por igual pue-
den urtilizar para suministrar el estilo de liderazgo que
se necesita en ¢l momento indicado, manreniendo asi el
avance del proceso.

276



Liderazgo organizacional

Los estilos de liderazgo requeridos siguen adoprando
variadas combinaciones de los comportamientos direc-
tivo v de apoyo, pero aun asi, el centro de atencién es
distinto cuando se aplica a las organizaciones en lugar
de a uno mismo, a los individuos o a los equipos.

Comportamiento directivo
para el cambio organizacional

Los comportamientos que proporcionan direccién al li-
derar organizaciones se relacionan primordialmente con
la concentracidn de la energia en el desempeiio y en llevar a
cabo el cambio. Tales comportamientos directivos, cuando
se aplican al liderazgo para el cambio, ayudan a definir
y priorizar los cambios necesarios para la organizacion.
Esto incluye explicar las razones empresariales para el
cambio. En otras palabras, ;por qué estamos haciendo
esto? Los colaboradores también desean saber quién va
a liderar el cambio y si a ellos se les va a consultar o van
a participar. Una vez mds, es importante aqui una vision
clara, de modo que los colaboradores puedan ver hacia
dénde va la organizacién y puedan determinar si estin
incluidos en esta imagen del furturo. También desean
ver el plan de aplicacién. Buscardn direccion para hacer
una prueba con el cambio y querrdn saber cémo se va a
hacer uso de los recursos. Los lideres que proporcionan
direccion adecuada deben comprobar que la estructura
y los sistemas organizacionales estén alineados en apoyo
del cambio deseado. Finalmente, la direccion también
supone hacer responsables a todos de llevar a cabo el
cambio.
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Comportamiento de apoyo
para el cambio organizacional

Los comportamientos que proporcionan apoyo al li-
derar organizaciones se relacionan primordialmente
con facilitar el proceso de cambio e inspirar a todos los
colaborvadores a trabajar juntos. Tales comportamientos
de apoyo, cuando se aplican a la organizacién, ayudan
a demostrar que el equipo de liderazgo del cambio es-
td apasionadamente comprometido con éste. También
garantizan que salgan a la superficie y se escuchen las
preocupaciones de los colaboradores. La clave aqui es
participacidn, participacion y mds participacion. La acep-
tacion v la cooperacién aumentan cuando los lideres del
cambio escuchan y permiten participar a otros en cada
una de las etapas del proceso. Esto supone compartir
informacién de manera amplia en toda la organizacion,
pedir aportes, patrocinar pruebas piloto, celebrar los
pequeiios éxitos y dar reconocimiento a las personas
que estin cambiando.

El liderazgo situacional Il y el cambio

Nuevos trabajos realizados por Patricia Zigarmi, Ken
Blanchard, Drea Zigarmi y Judd Hoekstra sobre el li-
derazgo situacional I y el cambio sirven de guia para
ajustar el estilo de liderazgo a las preocupaciones que los
colaboradores puedan tener sobre el cambio.
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Comportamiento Comportamiento
bajo en direccidny alto en direccién y
alto en apoyo alto en apoyo

COMPORTAMIENTO DE APOYO _IPEE

Comportamiento
alto en direccién y

bajo en apoyo

Bajo

COMPORTAMIENTO DIRECTIVO = Alio

ETAPAS DE PREOCUPACION

Figura 10.2. El modelo de cambio organizacional

Para las preocupaciones relacionadas
con la informacioén, utilice el estilo
de liderazgo 1: la direccién

Cuando se introduce un cambio, los colaboradores carecen
de conocimientos al respecto pero suelen tener, ingenua-
mente, una alta moral. Se preguntan para qué es todo
esto. Tienen necesidades de informacion: “;Qué vamos
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proporcionar aliento v tranquilidad. Los lideres deben
continuar explicando a los miembros de los equipos por
qué es importante el cambio y transmitir mensajes co-
herentes sobre la vision, las metas y las expecrativas de
la organizaciéon. Deben preguntar a las personas qué se
necesitaria para que se vieran a si mismas como parte
del futuro. Deben crear medios para que los primeros
en adoptar el cambio y los usuarios de éste de tuera de
la organizacidn ejerzan influencia “entre pares”. También
deben suministrar recursos que ayuden a resolver las
preocupaciones personales: metas claras, tiempo, apoyo
administrativo y entrenamiento.

Para las preocupaciones relacionadas
con la ejecucidn, utilice el estilo
de liderazgo 2: el entrenamiento

Luego de haber hecho frente a las preocupaciones per-
sonales, los individuos comienzan a preguntar si se ha
planeado suficientemente. Con frecuencia pueden ver
aquello que no se ha hecho mds ripido de lo que pue-
den hacerlo quienes lideran el cambio, pues estin mads
cerca de la realidad cotidiana. Es el momento de llevar
a cabo pequefos experimentos, pruebas o experiencias
piloto que ensefien lo que estd rodavia por hacerse. Es el
momento de permitir la amplia participacién de otros,
y pedirles que ayuden a conformar un sdlido plan de
ejecucion. Es el momento de hacer avances con quienes
se resisten, para saber por qué lo hacen (mds alld de las
preocupaciones personales). Es el momento de aumentar
la frecuencia del contacto entre los detensores del cambio
y los primeros en adoprarlo, y las personas neutrales. Los
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individuos todavia necesitan tanto direccién y concen-
tracién como apoyo vy compromiso para hacer frente a
sus preocupaciones de ejecucion.

Los lideres pueden ayudar a superar esta fase en el
proceso de cambio si trabajan para alinear los sistemas
con el cambio: planeamiento del desempefio, segui-
micnto, retroalimentacidn y sistemas de evaluacién.
Pueden ofrecer una idea de la cantidad de tiempo que
debe tomar el cambio, y si el desempefio se mantiene.
Los lideres pueden mejorar la moral si hacen lo que
predican y si son modelos de los comporramientos que
esperan de otros: apertura, transparencia, fexibilidad,
receptividad v capacidad de adaptacion al cambio. Los
lideres pueden rambién hacer frente al desaliento pro-
porcionando capacitacion y entrenamiento individuales
sobre ¢l modo de e¢jecutar el cambio, v no capacitacién
masiva. Al demostrar que desean escuchar y responder
con sinceridad a las preguntas que plantean las personas,
los lideres crean confianza. En esta etapa, es igualmen-
te importante buscar pequeiios triunfos, reconocer los
avances y compartir el entusiasmo y el optimismo con
respecto al cambio.

Para las preocupaciones relacionadas
con el impacto del cambio, utilice el estilo
de liderazgo 3: el apoyo

Al perder intensidad la segunda ertapa del cambio, las
personas comienzan a ver los beneficios de utilizar sus
nuevas habilidades. Hay un momento revelador. Existe
algo de impulso, pero sélo si las preocupaciones per-
sonales de ejecucién han salido a la superficie y se han
resuelto, y sélo si se ha pedido a las personas dar forma
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las mejoras en el desempefo del equipo, e incentivando
a los individuos a asumir retos aun mayores.

Para las preocupaciones de refinamiento,
utilice el estilo de liderazgo 3: el apoyo,
en combinacién con el estilo de liderazgo 4:

la delegacién

El destino se encuentra ahora a la vista. Los individuos
conocen nuevas formas de comportarse y la manera de
trabajar en un ambiente cambiado. Estdn listos para hacer
preguntas como: * ;Podemos identificar nuevos desatios y
pensar en nuevas maneras de hacer las cosas? ;Podemos
apalancar lo que hemos hecho hasta ahora?” Disminuye
la necesidad tanto de direccién y concentracidén como
de apoyo e inspiracion. Es entonces cuando tiene lugar
la integracion de todo cuanto han aprendido durante el
viaje hacia el cambio.

En este punto, los miembros del equipo y los lideres
deben apoyar el mejoramiento continuo y la innovacién
por parte delaorganizacion. Deben animarse mutuamente
a seguir poniendo en tela de juicio el estado de cosas y
explorar nuevas opciones y posibilidades.

ok ok

Al llegar los equipos al destno del cambio deseado, hay
cada vez menos necesidad ranto de comportamientos
directivos como de apoyo de parte de cualquiera de los
miembros de los equipos o del lider. Debido a que se ha
llegado al destino, el centro de atencion v la inspiracién
proceden de los miembros de los equipos v del lider fun-
cionando como una unidad de colaboracién. Su dnica
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La combinacién del liderazgo situacional Il con
las preocupaciones que tienen las personas en torno al
cambio proporciona a los lideres la gufa necesaria para
permanecer sobre los rieles y manejar no sélo el viaje
hacia el cambio exitoso sino también para manifestar y
evaluar dichas preocupaciones e involucrar al personal
en el planeamiento del cambio. En el siguiente capitulo
presentamos un modelo de estrategia de cambio que de-
fine ocho variantes para tal efecto. Serd de utilidad para
superar los aspectos restantes de la lista de razones por las
cuales los esfuerzos de cambio por lo general fracasan.
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CAriTULO 11

Liderazgo

para el cambio

Pat Zigarmi y Judd Hoekstra

Lm: lideres suelen quedar abrumados cuando tienen
que aplicar el cambio. De muchas formas, se sien-
ten atrapados en una propuesta de pérdida murua. Si
intentan un cambio necesario, se arriesgan a desencade-
nar toda clase de sentimientos negativos reprimidos en
los colaboradores. Quienes se resisten son vistos como
alborotadores que tratan de arruinar algo bueno. Por
otra parte, si los lideres no impulsan constantemente
el cambio, su organizacion se hace obsoleta y todos los
colaboradores pierden sus empleos. Se ha dicho que si
uno no cambia, muere,

Agréguese a esta perspectiva de pérdida mutua un
vistazo a la lista de las 15 razones predecibles para que los
estuerzos de cambio por lo general fracasen, que exami-
namos en el tltimo capitulo, y los lideres pueden quedar
inmovilizados en torno al cambio. Esto explica por qué
los autores de este capitulo desarrollamos un modelo de
liderazgo para el cambio: para hacer simple lo aparente-
mente complicado (ver ﬁgura 11.1)%
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Figura 11.1, El modelo de liderazgo para el cambio

Ocho estrategias de liderazgo
para el cambio

En el capitulo 10, “El liderazgo organizacional”, nos
centramos en las primeras tres razones predecibles por las
cuales los esfuerzos de cambio por lo general fracasan: las
personas que lideran el cambio piensan que anunciar el
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cambio es la manera de ponerlo en marcha; las preocu-
paciones de las personas con respecto al cambio no son
manifestadas o abordadas; y quienes son requeridos para
que cambien no estin involucrados en el planeamiento
del cambio mismo.

El modelo de liderazgo para el cambio define ocho
estrategias de liderazgo y sus respectivos resultados.
Aunque tales estrategias hacen frente a las seis etapas de
preocupacidn, se centran en las restantes doce razones
por las cuales los estuerzos de cambio por lo general
fracasan. También describen un proceso para liderar el
cambio muy distinto de la manera como se introduce el
cambio en la mayoria de las organizaciones.

Estrategia 1: Amplie las oportunidades
de participar e influir

Resultado: Aceptacién

Como muestra el modelo de liderazgo para el cambio, la
primera estrategia de liderazgo para dicho fin, ampliar
las oportunidades de participar e influir, debe utilizarse
sistemdticamente durante todo el proceso de cambio. Se
encuentra en el corazén del modelo de liderazgo para el
cambio de Blanchard.

En el corazén de nuestro enfoque con respecto al li-
derazgo del cambio organizacional se encuentra la creen-
cia central de que la mejor manera de iniciar, ejecutar y
sostener el cambio es aumentar el nivel de influencia y
participacién de las personas a quienes se pide cambiar,
y sacar a flote y resolver las preocupaciones por el cami-
no. Esta fue una estrategia clave en el dltimo capfrulo,
cuando discutimos como debe lidiarse con las tres prime-
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ras razones por las cuales los esfuerzos de cambio por lo
general fracasan. Sin esta estrategia, no es posible lograr
la cooperacién y la acepracién que se necesitan de parte
de los responsables de llevar a cabo los cambios que se
han propuesto.

;Con cudl de las siguientes decisiones
es mds probable que usted se comprometa:
con una decision tomada por otros y que se le
impone, o con und para cuya toma ha teniedo

la posibilidad de aportar elementos?

Lo que puede parecer obvio para uno, no lo es para
muchos lideres que tratan de llevar a cabo cambios or-
ganizacionales. Ellos creen que los cambios se ejecutardn
con mucha mayor presteza si toman decisiones rdpidas,
y las decisiones son mds rdpidas si hay menos gente que
aporte elementos al proceso de tomarlas. 57 bien es cierto
que las decisiones pueden tomarse con mayor rapidez cuando
participan menos personas, las decisiones rdpidas no necesa-
riamente se traducen en una efecucion mds pronta y mejor.
El enfoque de liderazgo de “participacién minima y de
arribaabajo” hace caso omiso de la diferencia crucial entre
obedecer v comprometerse. Los colaboradores pueden
cumplir con la nueva directiva hasta cuando desaparezca
la presién y luego regresan al viejo comportamiento.

Proporcionar oportunidades de participar e influir
produce un compromiso sostenible y de largo plazo hacia
una nueva forma de hacer las cosas, no una obediencia
de corto plazo. Al pensar hasta qué punto desea permi-
tir la participacién de los colaboradores en el proceso de
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cambio, tenga en mente lo que denota la higura 11.2: La
resistencia al cambio aumenta a medida que las personas
sienten que no pueden ejercer influencia sobre lo que
les sucede.

Pérdida percibida
de control

Resistencia

Figura 11.2. La pérdida percibida de control
aumenta la resistencia al cambio

Sialas personas no se les trata como a seres inteligentes
que llegarfan a la misma conclusién sobre la necesidad
del cambio que el equipo que lo lidera, perciben una
pérdida de control. Su mundo estd a punto de cambiar,
pero no se les ha pedido hablar de “lo que es”, explorar
opciones o pensar en posibilidades. Sus preocupaciones
de informacién no se han enfrentado. Asi mismo, si las
preocupaciones personales no salen a la superficie y se
reconocen, las personas pierden susentido de autonomifa.
Actiian en connivencia con otros; se tornan ansiosas y su
resistencia aumenta. Entonces, cuando se reparten cami-
setas con un lema y se envia a todo el mundo a capacita-
ciones iguales para todos, las personas comienzan a creer
que la organizacion realmente estd fuera de control. Esto
pone en peligro su sensacién de control, lo cual aumenta
de nuevo la resistencia. En dltima instancia, las personas
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tienen que infuir en el cambio que se espera que lleven
a cabo, o como dijo Robert Lee:

“Las personas a las que no se permite dar forma
al cambio tienen su modo de recordarnos

que realmente son importantes’.

Flexibilidad: Uso de ciertas estrategias
distintas del liderazgo para el cambio
con el fin de dirigirlo con éxito

Las siete estrategias de liderazgo del cambio organizacio-
nal dentro del perimetro del modelo de liderazgo para el
cambio de Blanchard hacen frente de manera proactiva
a las otras doce razones predecibles por las cuales los
estuerzos de cambio por lo general fracasan. También
tlustran un proceso secuencial para iniciar, ejecutar y
sostener el cambio.

Para ayudar a dar vida a las restantes siete estrategias
de cambio, presentamos el siguiente estudio de caso, rela-
cionado con un problema que ha atormentado a millones
de estadounidenses.

Estudio de caso: Padres que no pagan
la manutencién de sus hijos

Alrededor de 20 millones de nifios en los Estados Unidos
tienen padres que no los custodian y que evitan su obli-
gacion de sostenerlos econdmicamente. De acuerdo con
la Oficina Federal de Manutencién de la Nifiez, en los
Estados Unidos el sostenimiento infantil no erogado
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do el sistema actual. Los funcionarios tenian preguntas
sobre el tiempo que tomarfa pasar la informacién de sus
archivos de papel al sistema compurtarizado.

Muchos de los funcionarios también tenfan pregun-
tas y comentarios asociados con sus preacupaciones per-
sonales. Decian cosas como éstas: “Nunca he usado un
computador”. “;Se me va a ensefiar cémo hacerlo?” “;Lo
podré hacer?” “Si no puedo aprender a usar el nuevo sis-
tema de cémputo, ;voy a mantener el empleo?” “Ademds
de usar el nuevo sistema de compuro, ;como mds va a
cambiar mi trabajo? Parece que va a haber mucho trabajo
adicional. No estoy listo para esto”. Tales preguntas son
tipicas de esta etapa.

Ademds, los funcionarios tenfan preguntas en torno
a las preocupaciones de ejecucion. Querian saber cudndo
se les iba a capacitar en el nuevo sistema de cdmputo.
Deseaban saber con quién hablar si necesitaban ayuda
después de la capacitacién. Muchos se preguntaban si
algunos condados iban a “salir al aire” antes que ellos, y si
podfan hablar con alguien en dichos condados. También
se preguntaban cudndo iba a estar en marcha el sistema
en todo el estado y, inalmente, qué sucederia si el siste-
ma de computo fallaba o no estaba disponible durante
un perfodo de tiempo.

Una vez el cambio estuvo en marcha, algunos fun-
cionarios plantearon preguntas relacionadas con preo-
cupaciones de impacto. Por ejemplo, querian saber si
iban a atrapar padres que no pagaban manutencidn,
que no habrian podido atrapar sin el nuevo sistema.
Deseaban saber cudnto dinero mas estaban recaudando,
en comparacidn con la época en que hacian las cosas a
la vieja usanza. Muchos tenifan la curiosidad de saber si
sus clientes (padres custodios) vefan un cambio positivo

293



Trate bien a sus colaboradores

en la manera como trabajaban con ellos y los resultados
que lograban.

Con el tiempo comenzaron a salir a fote las preocu-
paciones de colaboracidn de los tuncionarios. He aqui
algunos de sus comentarios:

“He visto de primera mano el éxito del nuevo siste-
ma. ;Hay alguien que no esté aiin convencido de que es
una buena idea?

“Estoy muy contento de haber sido parte de la prue-
ba piloto. Estoy ansioso por regresar a mi condado y
compartir las buenas noticias. Estdn muy escépticos con
respecto al nuevo sistema’.

“El sistema estd funcionando bastante bien en los
condados vecinos que ya han ‘salido al aire’. ;Hay otros
condados o estados con los que deberiamos trabajar y
con los cuales no nos hemos conectado?”

Luego de ponerse en marcha el nuevo sistema, los
funcionarios pusieron de manifiesto sus preocupacio-
nes de refinamiento. Si bien reconocieron que el nuevo
sistema constitufa una mejora con respecto a la manera
como se hacfan las cosas, sugirieron campos en los cuales
se podian efectuar mejoras. Por ejemplo, surgié la pre-
gunta de como podian conectar sus sistemas a otros (los
sistemas de manutencidn de la nifiez de otros condados
y estados, el Departamento de Vehiculos Automortores,
la base de datos de colaboradores nuevos, el servicio de
recaudo de impuestos), de modo que pudieran hacer un
mejor seguimiento de las personas y ejecutar el recaudo
de fondos para la manutencion de los ninos.
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sos por la oportunidad que se perderfa si se siguiera con
las cosas como estin. Este espiritu de descontento con
la situacidn debe ser compartido v sentido por aquéllos
a quienes se pide cambiar.

Supdngase que un lider intenta de manera errénea
crear y comunicar a la organizacién una vision especifica
de cambio antes de demostrar que el statu guieo ya no es
una opcion viable. La inercia de la situacién imperante
probablemente serd demasiado fuerte, v habrd una me-
nor posibilidad de que precisamente las personas cuya
cooperacion el lider necesita adopten la imagen del fu-
turo que €l se propone crear. Como dijo John Maynard
Keynes,

la dificultad no radica tanto en desarrollar
nuevas ideas como en escapar de las antiguas.

En el ejemplo del sostenimiento de los nifos des-
crito anteriormente, era crucial tener padres custodios
y funcionarios de condado que compartieran sus rela-
tos con respecto a la frustracion y la desesperanza que
sentian al tratar de atrapar a los padres que no pagaban
la manutencién v recaudar los fondos, valiéndose sélo
de un apoyo consistente en ldpiz y papel de parte de los
agentes del gobierno. Sin que los funcionarios de con-
dado sintieran de algiin modo esta frustracidn, era muy
poco probable que estuvieran dispuestos a aprender un
nuevo sistema de computo y adoptar nuevas formas de
trabajo, simplemente porque lo ordenaban los legisla-
dores federales.
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cificade cambio, es el mismo. Dicho proceso se describié
en detalle en el capitulo 2. Como Ken Blanchard y Jesse
Stoner senalan en ;A todo vapor!: Cémo liderar el poder de
la visidn en la empresa y en su vida, el proceso que se em-
plea para desarrollar una visién es tan importante como
la visién misma’. En otras palabras, si los colaboradores
participan en el proceso y sienten que la visidn es suya,
tienen una mayor probabilidad de verse a si mismos como
parte de la futura organizacion. Cuando esto sucede, los
individuos estin mds dispuestos a mostrar la tenacidad
necesaria en los tiempos dificiles que inevitablemente
acompafan al cambio.

Hacer que los colaboradores participen en el proce-
so de creacidn de la visidn es también un modo crucial
de ayudarles a resolver las preocupaciones personales que
experimentan durante el cambio. Mientras mds se haga
participar a las personas en el proceso, mayores pﬂ:«;il}i—
lidades habrd de que deseen ser parte de la futura orga-
nizacién. Necesitan poder verse en la imagen del futuro
para que ésta los inspire.

En nuestro ejemplo anterior de manutencién infantil,
el equipo de liderazgo para el cambio era responsable de
redactar el borrador de la visién inicial. Debido a que no
existia visién parael programa de manutencién de la nifiez
del estado para compararla, necesitaban crear una vision
para el programa entero y no sélo paralaimplementacion
de un sistema electronico de seguimiento. Enseguida
enviaron el borrador de la visién a los funcionarios de
condado en todo el estado y les pidieron sus aportes.
El resultado fue la creacidn de una visién compartida,
convincente para la vasta mayoria de aquéllos a quienes
se les pedia cambiar:
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El programa de manutencion de la nifiez de nuestro
estado ayuda a los nivios a desarrollarse, proporciona
estabilidad financiera a sus familias y ofrece un ser-
vicio de la mayor calidad, como modelo de excelencia
nacionalmente reconoctdo para el cumplimiento de
las leyes en esa materia.

Aunque un pequeno grupo de lideres podia haber
producido estas palabras, dar a los funcionarios de con-
dado la oportunidad de proporcionar aportes garantizo
que la visién fuera comprendida y adoptada.

Estrategia 4: Experimente para garantizar
la alineacién

Resultado: Una voz y una infraestructura
alineada

La cuarta estrategia de liderazgo para el cambio, experi-
mente para garantizar la alineacién, estd destinada a
las preocupaciones personales y de ejecucidn.

Cuando los lideres permiten participar a otros en el
planeamiento y la experimentacion, alientan el esfuerzo
de colaboraciéon y ayudan a construir la infraestructura
necesaria para apoyar el cambio. La estrategia de expe-
rimentar para garantizar la alineacién hace frente a las
siguientes razones por las cuales fracasan los esfuerzos
de cambio.
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Por qué los esfuerzos de cambio por lo general

fracasan: Razones No. 6,7, 8y 9

6. El equipo de liderazgo del cambio no incluye a
quienes lo adoptan pronto, a quienes se resisten
a él ni a lideres informales.

7. No se hace una prueba piloto del cambio y, en
consecuencia, la organizacién no aprende qué se
necesita para apoyar el cambio.

8. Los sistemas organizacionales y otras iniciativas
no estan alineados con el cambio.

9. Los lideres pierden su centro de atencién o no
priorizan, y eso ocasiona la llamada “muerte por

mil iniciativas™.

Amplie el equipo de liderazgo para el cambio. No cs
posible hacer que se produzca el cambio en una organi-
zacion con un solo lider. Como dice David Nadler, “el
alcance de los cambios de hoy es demasiado para que un
director ejecutivo —incluso uno muy carismdtico— lo
logre solo”. El cambio exige un equipo de liderazgo fuerte
v de base amplia, que esté alineado y hable con una sola
voz a la organizacién mayor. El resultado es un mensaje
unificado que minimiza la ambivalencia v la confusién;
un mensaje convincente e inspirador.

En el capitulo 9, “Liderazgo situacional de equipos”,
describimos la importancia del trabajo en equipo y
la forma de construir un equipo de alto desempeiio.
;Cémo se construye un equipo de liderazgo para el
cambio? Primero, es importante seleccionar tanto a los
patrocinadores como a los miembros del equipo de lide-
razgo del cambio para la accién cotidiana. Un patrocina-
dor es un ejecutivo que puede legitimar el cambio y tiene
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autoridad tormal de hacer uso de recursos para apoyar la
iniciacion, la ejecucidn y la consolidacién del cambio.
Un miembro del equipo de liderazgo para el cambio es
responsable del liderazgo cotidiano del cambio (ejecucion
de las estrategias de cambio descritas en el modelo de li-
derazgo para el cambio). Al identificarse a los potenciales
patrocinadores y miembros del equipo de liderazgo para
el cambio, debe pensarse si poseen las habilidades y los
rasgos requeridos para liderarlo y considerar las siguientes
preguntas: ;Han liderado o tomado parte en esfuerzos
de cambio exitoso en el pasado? ;Tienen el tiempo y
la disponibilidad requeridos para un lider del cambio?
;Cuentan con el respeto de sus pares? ;Tienen grandes
habilidades? ;Estin dispuestos a desempefiar el papel de
abogado del diablo? ;Son comunicadores eficaces, deseo-
sos de plantear las preocupaciones de colegas que pueden
estar menos inclinados a hacerlo? ;Tienen la diversidad
necesaria para pensar por fuera de los moldes y proponer
las mejores soluciones a los desafios que surjan?

En nuestro ejemplo de la manutencién de la nifnez,
era crucial que el equipo de liderazgo para el cambio in-
cluyera funcionarios de condado que representaran a un
conjunto diverso de condados de todo el estado: condados
urbanos y rurales, uno que ya usara los compuradores para
localizar a los padres que no pagaban el sostenimiento, un
condado que sélo usara ldpiz y papel para ese efecto, un
condado con buen desempefio con respecto al recaudo
de dineros para la manutencién infantil y un condado
con bajo desempefio en dicho rubro.

El equipo de liderazgo para el cambio debe constituir
una muestra representativa de la organizacion: defensores
y personas que se resistan, lideres formales e informales,
y lideres de todos los niveles de la organizacién,
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Esimportante incorporar a quienes se resisten al cam-
bio. Una vez trabajamos en una compaiiia en la que un
gerente parecia oponer fuerte resistencia a los cambios
que proponia el equipo ejecutivo. Dicho gerente tenfa
gran credibilidad en su departamento y podia ejercer
influencia sobre los colaboradores para que apoyaran
o bloquearan el cambio. Luego de que el ejecutivo que
propuso los cambios permitié al mencionado gerente
participar en muchas de las decisiones relacionadas con
aquéllos y desempefiar un activo papel de liderazgo, el
gerente termind por convertirse en uno de los mds fuerres
apoyos y lideres del cambio. Se ha dicho que...

... quienes diseiian el plan de combate,
rara vez combaten el plan.

Es importante incluir en el equipo de liderazgo para
el cambio una diversidad de perspectivas y papeles que
representen a la organizacidn entera. De esta manera,
pueden surgir y tenerse en cuenta diversas perspectivas
antes de que se tomen decisiones finales. Aunque puede
parecer incémodo al principio, es muy il incluir al me-
nos una o dos personas que pudieran considerarse como
la “resistencia” y que puedan expresar las preocupaciones
de quienes comparten esa perspectiva.

Al incluirse una muestra representativa de la organi-
zacion, todos sus colaboradores sienten que su punto de
vista y sus preocupaciones son escuchados. Un equipo
diverso también supone que hay mds oportunidades para
que los defensores estén en conrtacto con los individuos
neutrales, antes de que se pasen a la resistencia. Cuando
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los primeros en adoptar el cambio, en un estuerzo por
desenredar los nudos yaprender mds sobre la mejor manera
deejecutarel cambio en la organizacion mayor. Asegiirese
de que su plan de ejecuciéon del cambio es dindmico. Al
hacer que otros participen en el proceso de planeamiento,
puede resolver cierto nimero de preocupaciones personales
y de ejecucidn. Las pruebas de conduccién, los programas
piloto y los experimentos también le ensenardn qué mads
debe cambiarse en cuanto a politicas, procedimientos,
sistemas y estructuras, de modo que mejore la probabi-
lidad de ejecucién exitosa en toda la organizacién mayor.
Los resultados positivos de atraer a otros en esta etapa
del proceso de cambio son el esfuerzo de colaboracién y
la infraestructura adecuada.

Muchos planes de cambio subestiman el impulso ge-
nerado por los triunfos de corto plazo. Estos son mejoras
que pueden llevarse a cabo en un breve perfodo de tiempo
—por lo general tres meses—, con recursos minimos,
costos minimos y riesgo minimo. Los triunfos de corto
plazo tienen varios beneficios. Primero, hacen frente de
manera proactivaa las preocupaciones de im pacto (como
la de si estd funcionando el cambio). Segundo, proporcio-
nan buenas noticias al principio del esfuerzo de cambio,
cuando una buena noticia es dificil de encontrar. Tercero,
refuerzan cambios en el comportamiento hechos por los
primeros enadoptarlo. Finalmente, influyen sobre quienes
estdn “al margen” para que entren en accién.

En la aplicacién piloto del estudio de caso sobre ma-
nutencidn infantil descrito antes, fue crucial seleccionar
condados que tuvieran la mayor probabilidad de ver re-
sultados significativos de corto plazo tras la implementa-
cidn del nuevo sistema electrénico de seguimiento. Esto
ayudo a poner grasa en los patines y crear impulso parala
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ejecucion posterior a la prueba piloto en otros condados
donde el impacto estaba puesto en tela de juicio.

Evite la muerte por mil iniciativas. Con recursos
limitados, es crucial elegir qué iniciativas de cambio
permitirdn a su organizacion lograr su vision de mane-
ra mds eficaz y efciente. Las iniciativas individuales de
cambio deben programarse y ejecutarse a la luz de otras
actividades e iniciativas que compiten por el tiempo, la
energia y la conciencia de marca de las personas.

Durante los momentos de cambio, es esencial pro-
porcionar direccién a los colaboradores con respecto a las
prioridades. Como las esponjas, después de cierta can-
tidad de cambio, las personas no pueden absorber nada
mds, no importa qué tanta capacidad de recuperacién y
adaptacion tengan.

Decida qué no hacer. Si bien es importante propor-
cionar direccidn en cuanto a qué hacer, es igualmente
importante proporcionarla en cuanto a qué ne hacer.
Hdgase las siguientes preguntas al decidir qué hacer y
qué no hacer: ;Qué proyecto o iniciativa tendrd el mayor
impacto sobre su vision? ;QQué proporciona mayor valor
sobre los recursos invertidos (dinero, personal, tiempo)?
;Pueden manejarlo las personas responsables de trabajar
en el proyecto, teniendo en cuenta todas las cosas que
se les imponen como tarea? ;Hay suficientes personas
calificadas que puedan dedicar tiempo a trabajar en el
proyecto? ;Existen sinergias entre este proyecto y otros
proyectos cruciales?

Una vez se hayan establecido prioridades y se haya
generado la secuencia de posibles proyectos de cambio,
reconozca que, teniendo en cuenta que vivimos en un
ambiente dindmico, las prioridades pueden cambiar y los
recursos tornarse mas abundantes o escasos. Esto puede
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también modificar el tipo y el nimero de proyectos que
emprende una organizacién en un momento dado.

Decida qué, como y cudndo medir y evaluar los
avances. Es cierto el adagio: Lo gque se mide se hace.
Teniendo en cuenta que es dificil predecir con absoluta
certeza el comportamiento humano —especialmente ante
un cambio importante— evalie los avances logrados en
cierto niimero de frentes, en un estuerzo por identificar
los riesgos potenciales para el éxito del cambio. Tales cam-
pos comprenden el compromiso de los patrocinadores,
el compromiso de los colaboradores y los cambios en su
comportamiento, el logro de hitos en el proyecto, y los
resultados empresariales provisorios.

El plan elaborado en esta etapa del proceso de cam-
bio debe describir qué se medird, cémo se medird y la
frecuenciade la medicion. Para aumentar la probabilidad
de un cambio exitoso, piense en utilizar la evaluacidn de
la preparacion para el cambio organizacional (ver el apén-
dice respectivo), para establecer qué funciona bien v qué
exige trabajo adicional.

Comunicacion, comunicacion, comunicacion.
Mucho se ha escrito sobre la importancia de la comuni-
cacidon durante los tiempos de cambio. ;Por qué es tan
importante? Una proporcidn significativa de la resisten-
cia encontrada durante el cambio organizacional tiene
como causa la falta de informacidén, especialmente de
informacidén del tipo gqué y por gué. A falta de una co-
municacién sincera, vehemente v plena de empatia, las
personas crean su propia informacién sobre el cambio y
los rumores comienzan a sustituir los hechos.

En alguna ocasién, por ejemplo, trabajamos con una
organizacién sometida a una enorme cantidad de cambios,
Al iniciar nuestro trabajo, pronto nos percatamos de que
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se proporcionaban pocas razones (0 a veces ninguna) con
respecto a decisiones clave que afectaban a gran niimero
de personas. Sin una justificacién, los hechos parecian
severos para con los miembros del equipo:

o [ provecto de desarrollo en el que estabamos tra-
I:rajandﬂ fue detenido.
e Nuestro presupuesto fue recortado.

Basadas sélo en estos hechos, muchas personas asu-
mieron que el futuro de la compaiia era sombrio. En
consecuencia, se requirié un tremendo esfuerzo para
contrarrestar la fibrica de rumores que llevé a caidas en
la productividad y la moral e hizo que algunas personas
comenzaran a buscar otro empleo.

Consideremos estos mismos hechos, sélo que esta
vez con una justificacién de por medio. ;Puede el lector
ver como al proporcionar rales razones se podrian haber
evitado los rumores y la resistencia que se produjeron?

e El proyecto en el cual estamos trabajando fue de-
tenido porque encontramos que la seguridad del
cliente estaba en riesgo. La seguridad del cliente
es nuestro valor de mayor prioridad, v por lo tan-
to tomamos la decisidon de acuerdo con nuestros
valores.

e Nuestro presupuesto fue recortado porque la organi-
zacion estd reasignando tales fondos a otro proyecto
de desarrollo de un medicamento con base en un
reciente acuerdo de licencia que irmamos.

Cierta proporcion de la mayor resistencia al cambio
se presenta cuando la realidad difiere de las expectativas.
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bio, los asociados pueden desarrollar nuevas habilidades y
tener un compromiso mds profundo con la organizacién.
Tal estrategia de liderazgo hace frente a la siguiente razén
por la cual fracasan los estuerzos de cambio.

Por qué los esfuerzos de cambio por lo general
fracasan: Razén No. 10

10. No se capacita a las personas o no se las anima

a crear nuevas habilidades.

Nuestra experiencia ha mostrado que la mayoria de las
organizaciones adopta esta estrategia demasiado pronto.
En muchos casos, los ejecutivos anuncian el cambio v
tratan de hacer que los colaboradores se capaciten tan
pronto como sea posible. Por desgracia, las preacupaciones
personales v de informacidn de aquéllos no se han enfren-
tado, de modo que los resultados de la capacitacidn son
menos que optimos. Asi mismo, con frecuencia se im-
parte la capacitacién antes de que se resuelvan todos los
problemas, se planifique en previsién de las contingen-
cias, se creen centros de ayuda o se alineen los sistemas.
Finalmente, la capacitacién temprana suele fracasar porque
es la misma para todo el mundo. Luego de seleccionarse
los aprendizajes de las pruebas piloto y los experimentos,
y una vez esté montada la infraestructura adecuada, la
capacitacion para el cambio debe hacerse de manera tan
individualizada como sea posible. Idealmente, debe re-
nerse una estrategia de capacitacion para cada individuo
en el momento indicado.

Notese como muchas otras estrategias de cambio
anteceden a la de “hacer posible y estimular” de nuestro
modelo. Este pone todo el énfasis en el resultado por una
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habfan recorrido la senda antes que ellos. Debido a que
los instructores hablaban desde la posicién de la expe-
riencia, eran creibles y podian fijar expectativas realistas
para lo que otros funcionarios podian esperar cuando su
condado “saliera al aire”.

Ademds, los funcionarios de condado que facilitaron
la capacitacidn utilizaron las sesiones como oportuni-
dades para reunir aportes adicionales y asegurar que el
plan de ejecucién fuera tan sélido como podia serlo.

Estrategia 6: Ejecute y refrende

Resultado: Responsabilidad sobre los resultados

La sexta estrategia de liderazgo para el cambio, ejecute
y refrende, estd destinada a las preocupaciones de im-
pacto v colaboracién. James Champy expresé bien esta
estrategia:

Un lider debe atraer seguidores... pero si ha
de tener éxito el proceso de movilizacion, dichos
seguidores deben convertirse también en lideres,
hallar su propio propdsito en el reto compartido

y difundir el llamado y la visidn del cambio.

Cuando los lideres ejecutan v refrendan el cambio,
crean condiciones para la responsabilidad v los prontos
resultados. Tal estrategia de liderazgo hace frente a las
siguientes razones por las cuales fracasan los esfuerzos
de cambio.
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Por qué los esfuerzos de cambio por lo general

fracasan: Razones No. 11, 12y 13

11. Quienes lideran el cambio no tienen credibilidad:
no comunican suficientemente, dan mensajes mez-
clados y no son modelo de los comportamientos
que el cambio requiere.

12. Mo se mide el avance y nadie reconoce los cam-
bios que las personas se han esforzado por hacer.

13. No se responsabiliza a las personas por la ejecu-

ciéon del cambio.

Mucho se ha escrito sobre la importancia de la ejecu-
cion. No nos oponemos al énfasis que se pone en ello.
Dicho esto, la ejecucién es mucho mds ficil si el cambio
se lidera urilizando las estrategias que hemos descrito
hasta aqui. Si esto no se hace, se librard una baralla
cuesta arriba.

Hacer lo que se predica. 5i bien es crucial que el
equipo de liderazgo para el cambio se comunique con
una sola voz, es incluso mds importante que los lideres del
cambio se apliquen lo que predican v sirvan de modelo
a los comportamientos que esperan de otros,

Se considera que las acciones de un lider son al menos
tres veces mds importantes que lo que dice, Los lideres
deben mostrar tanto 0 mds compromiso con el cambio
que las personas que lideran. Los individuos evalian lo
que hace o no hace el lider para sopesar el compromiso
con el cambio. En el momento en que los asociados o
colegas sientan que su lider no estd comprometido o
acttia de modo incoherente con los comportamientos
de cambio deseados, no van a comprometerse mds con
el esfuerzo.

316



Trate bien a sus colaboradores

a los tuncionarios de condado de todo el estado con fe-
chas similares para su “salida al aire”. En rales reuniones,
se pidid a cada condado compartir una historia exitosa,
asi como los desatios que estaba enfrentando. La idea
de hacer responsable a cada condado de compartir una
historia exitosa frente a sus pares creé algo de sana com-
petencia para hacer que funcionara el nuevo sistema de
seguimiento. Permiti6 a los primeros condados en adop-
tarlo influir sobre quienes estaban al margen. Examinar
los desafios también proporciond oportunidades de
aprendizaje que podian retroalimentar al disefio de los
sistemas de seguimiento y planeamiento y a la capacita-
cion de los funcionarios.

En otro ejemplo, un equipo deliderazgo para el cambio
con el cual trabajamos instituyé el uso de un “tablero de
control de desempefio” para medir de manera continua
los avances frente a una serie de indicadores clave de des-
empefo. El equipo de liderazgo para el cambio se reunid
dos veces al mes para discutir los avances frente al plan,
segin se vefan en indicadores verdes, amarillos y rojos
en el tablero de control. Si un indicador de desempefio
clave estaba en verde, esto se elogiaba y celebraba. Si
uno de tales indicadores estaba en amarillo o en rojo, el
equipo analizaba el mejor modo de responder para hacer
que dicho indicador volviera a encarrilarse. Este proceso
hizo responsables del desempeiio a los colaboradores y
también asegurd que recibieran la direccién y el apoyo
que necesitaban para corregir el rumbo.
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Estrategia 8: Explore posibilidades

Resultado: Opciones

La octava estrategia de liderazgo para el cambio, explore
posibilidades, estd destinada a las preocupaciones de refi-
namiento. Al permitir a otros participar en la exploracién
de posibilidades, de inmediato se reducen las preocupa-
ciones de informacién al anunciarse el nuevo cambio,
porque los colaboradores estdn “en la jugada” en cuanto
a decidir qué se debe cambiar. Tal estrategia de liderazgo
hace frente a la siguiente razén por la cual fracasan los
esfuerzos de cambio.

Por qué los esfuerzos de cambio por lo general
fracasan: Razén No. 15

15. No se exploran las posibilidades y opciones antes

de elegirse un cambio especifico.

[dealmente, quienes se encuentran mds cercanos a los
problemas y las oportunidades en una organizacién
son quienes sugieren las opciones que ha de considerar
el equipo de liderazgo para el cambio. Para asegurar la
validez nominal y la inclusiéon de las mejores opciones,
las que se identifiquen deben ser revisadas por parte de
una muestra representativa de aquéllos a quienes se pide
cambiar.

En nuestro estudio de caso sobre manutencién infan-
til, los padres responsables y los funcionarios de condado
de todo el pais manifestaron frustracién por el hecho de
que los padres que no pagaban el sostenimiento estaban
torndndose mds dificiles de localizar y mds escurridizos
que nunca. En consecuencia, el gobierno federal tomé
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mero menor de familias tiene que recurrir a la asistencia
publica para sobrevivir’.

Es nuestra esperanza que la instruccién a los lideres
sobre la manera de abordar cada etapa de preocupacién
durante el cambio organizacional haya eliminado del
proceso algo del misterio y mostrado al lector cémo
puede liderar al mds alto nivel. Responder a las preocu-
paciones de los demds y prestar atencién a la manera de
aumentar la participacién y la influencia en cada una de
las etapas del proceso de cambio es el mejor modo que
conocemos de crear receptividad, capacidad y liderazgo

para el cambio fururo.
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CAPIiTULO 12

Liderazgo de servicio

Ken Blanchard, Scort Blanchard
y Drea Zigarmi

uando las personas lideran al mds alto nivel, hacen
del mundo un mejor lugar porque sus metas se con-
centran en el bienestar mayor. Hacer un mundo mejor
exige un tipo especial de lider: el lider de servicio.
Robert Greenleaf acuné el término “liderazgo de ser-
vicio” en 1970 y publicé ampliamente sobre el concepto
durante los siguientes 20 afos'. Sin embargo, el concepro
esantiguo. Hace dos mil afos, el liderazgo de servicio tue
fundamental en la filosofia de Jestis, ejemplo del lider de
servicio comprometido y eficiente’. Mahatma Gandhi,
el doctor Martin Luther King, Jr. y Nelson Mandela son

ejem plcrs mas recientes de lideres que han practicadﬂ esta
Alosofia.

:Qué es el liderazgo de servicio?

Cuando las personas escuchan la expresion Iidengﬁu de
servicio a menudo se confunden. De inmediato traen a la
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mente pensamientos sobre presos que manejan la cdrcel
o sobre complacer a todo el mundo. Otros piensan que
el liderazgo de servicio es sélo para los lideres eclesiales.
El problema es que no entienden el liderazgo. Piensan
que no se puede liderar y servir al mismo tiempo. Sin
embargo, si se puede, si se comprende —como hemos
subrayado varias veces— que el liderazgo tiene dos par-
tes: la visién vy la ejecucion. En su funcidén visionaria,
los lideres definen la direccién. Es responsabilidad suya
comunicar aquello con lo se identifica y desea lograr la
organizacion.

Max Dupree, legendario ex presidente de la junta
directiva de Herman Miller y autor de Leadership Is an
Art, comparaba el papel del lider con el de un maestro
de tercer grado de educacién bdsica primaria que repite
y repite lo bdsico. “;Cuando se trata de vision y valores,
hay que decirlos una y otra y otra vez, hasta que los co-
laboradores los entiendan bien, bien, bien!”

Como el lector sabe ahora, la responsabilidad de
desempenar este papel visionario recae en el liderazgo
jerdarquico. Los nifios miran a los padres, los jugadores
miran a sus entrenadores, y los colaboradores miran a
sus lideres organizacionales en busca de direccién. La
funcién visionaria es el aspecto de liderazgo del lider
de servicio.

Una vez los colaboradores tienen claro hacia dénde
van, el papel del lider pasa a ser el de una mentalidad de
servicio para la labor de ejecucidn, el segundo aspecto
del liderazgo. ;Cémo se convierte el suefio en realidad?
Es alli donde entra en juego el aspecto de servicio del
liderazgn. En una organizaciéon tradicional, se piensa en
los gerentes como los responsables y se ensefia a los cola-
boradores a ser receptivos ante el jefe. La “vigilancia del
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jefe” se convierte en deporte popular, y los colaboradores
reciben ascensos por su capacidad de influir sobre los
niveles superiores. Tal actividad no contribuye mucho al
logro de una visién clara. Todo lo que tratan de hacer los
colaboradores es protegerse a si mismos, antes que hacer
avanzar a la organizacién en la direccién deseada.

Los lideres servidores, por otra parte, sienten que el
papel que desempenan es ayudar a las personas a lograr
sus metas. Constantemente tratan de hallar qué necesitan
sus colaboradores para triunfar. En lugar de querer que
éstos complazcan a sus jefes, los lideres servidores desean
marcar una diferencia en la vida de sus colaboradores
y, entre tanto, producir un impacto en la organizacion.
El liderazgo situacional I1 es un modelo de liderazgo de
servicio.

La aplicacion del liderazgo de servicio

Para ayudar al lecror a darse cuenta de que el liderazgo de
servicio puede tener lugar en cualquier organizacion, piense
en el siguiente ejemplo del Departamento de Vehiculos
Automotores (DMV) de los Estados Unidos. El DMV
tiene tal multitud de personas que atender—bdsicamente,
todas las personas con licencia de conduccién— que no
sorprende que a veces lo traten a uno como a un nimero
y no como a una persona. En la mayorfa de los estados,
después de haber pasado las pruebas iniciales, se puede
evitar al DMV durante afios si se llena el formulario
adecuado y se envia por correo.

Ken Blanchard habfa evitado su oficina local del
DMV como a la peste. Pero hace algunos afios perdié
su licencia de conduccién unas tres semanas antes de la
fecha en que debia salir para un viaje a Europa. Sabia que
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“Mi trabajo es reorganizar el departamento
de momento en momeito, dependiendo de las
necesidades de los cindadanos, mis clientes”,

El director obviamente tenia una visién indispensable
para este departamento. El fundamento de su negocio
era servir a los ciudadanos y sus necesidades, y hacerlo
bien.

;Qué hacia este director? Capacitaba a rodos en to-
dos los cargos. Todos podian manejar la recepcion; todos
podfan tomar fotografias. Lo que fuera, jtodos podian
hacerlo! Incluso las personas de la parte de atrds, que
normalmente no estaban al frente, podian llevar a cabo
cualquier labor. ;Por qué? Porque si de repente se pre-
sentaba una gran Hujo de ciudadanos, ;para qué tener
personas en la parte de atrds haciendo tareas de conta-
duria, contabilidad o secretariales cuando habia clientes
que necesitaban atencién? Entonces, las sacaba cuando
se necesitaban.

El director del DMV también insistia en que nadie
podfa salir a almorzar entre las 11:30 y las 2:00. ;Por
qué? Porque era en ese momento cuando los clientes
aparecian, Ken conté esta historia en un seminario una
vez, v una mujer se acerco a €l en el descanso y le dijo:
“;Dénde queda su DMV? No puedo creer en lo que nos
ha dicho”, y continud: “Hace poco hice fila en nuestro
DMV durante cerca de cuarenta y cinco minutos y estaba
a punto de llegar al frente, cuando una mujer anuncié:
‘Es la hora del descanso’, y tuvimos que permanecer alli
mds o menos quince minutos, mientras todos los cola-
boradores salfan a tomar café y estirar las piernas”.
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cesirara una licencia para una moroneta. Entonces fue al
DMV para hacer lo que tenia que hacer. La mujer tras
el mostrador fue al computador v hallé el nombre y los
antecedentes de conduccidn de Dana. Resulté que sus
antecedentes eran perfectos. Nunca habfa cometido una
violacién de transito.

“Dana”, dijo la mujer, “noté que dentro de tres meses
usted debe hacer de nuevo su prueba escrita de conduccién.
;Por qué no hace ambas pruebas hoy?” Tomada despreve-
nida, Dana dijo: “;Pruebas? No sabfa que debia hacer nin-
guna prueha", y comenzo a entrar en pdnico. La mujer se
acerco al mostrador, dio un golpecito en la mano de Dana
y le dijo: “Dana, no se preocupe. Con sus antecedentes de
conduccién, estoy segura de que puede pasar las pruebas.
Y ademds, si no las pasa, siempre puede regresar”.

Dana hizo las pruebas y volvié donde la mujer, quien
las calificaba. A Dana le falté una respuesta correcta para
pasar cada una de las pruebas, de modo que, oficialmen-
te, fracasé en ambas. Sin embargo, la mujer le dijo con
gentileza: “Oh, Dana, usted estd muy cerca de pasar,
Déjeme intentar algo. Permitame hacerle de nuevo una
pregunta de cada prueba para ver si la puede responder
correctamente y yo la puedo aprobar”. No sélo era esta
una oferta maravillosa, sino el hecho era que cada pre-
gunta tenfa sélo dos respuestas. Entonces la mujer dijo:
“Dana, usted escogié B. ;Cuidl cree que seria la respuesta
correctal” Cuando Daba respondié: *jA!", laatenta mujer
dijo: “;Es correcto! ;Aprobd!”

Ken conté esta historia una vez en un seminario, y
un burdcrata corrid hacia la plataforma en el descanso
y comenzd a decir a gritos: ;" Por qué cuenta usted esta
historia? :Esa mujer violé la ley! ;Su asistente fracaso en
ambas pruebas!”
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Entonces Ken fue a ver de nuevo a su amigo director
del DMYV. Le contd sobre el burécrata, v el director dijo:
“Déjeme decirle una cosa. Cuando se trata de tomar deci-
siones, quiero que mis colaboradores usen el cerebro mis
que las reglas, los reglamentos o las leyes. Mi empleada
decidié que era tonto hacer que alguien como su asisten-
te Dana, con sus perfectos antecedentes de conduccidn,
regresara a hacer de nuevo una prueba en la cual sélo se
habia equivocado en una pregunta. Le garantizo que si
hubiera respondido mal cuatro o cinco preguntas, mi
empleada no la habria tratado de la misma manera. Y
para demostrarle la importancia que le doy a esto, voy a
respaldar la decisidn de esa persona con mi empleo”.

;A alguno de ustedes le gustaria trabajar con este tipo
de lider? Mejor serd que lo crean. ;Por qué? Porque es un
lider servidor. En el excelente libro The Purpose Driven
Life, de Rick Warren, la primera frase es: “No se trata de
usted”. Asi como nuestro director del DMV, los lideres
servidores se dan cuenta de que el liderazgo no se refiere
a ellos. Se refiere a qué v a quién estdn sirviendo. ;Cudl
es la vision y quién es el cliente? La vision responde a la
pregunta de Matt Hayes y Jeft Stevens: ;De qué se trara?
Como lo afirman los autores de The Heart of Business,
“las utilidades pueden constituir un subproducto del
logro de un propésito mayor e incluso parte del proceso
planeado para lograr ese propésito, pero nunca puede
ser el propdsito y la motivacién en si mismos™. Si las
utilidades son nuestra razén de ser como organizacion,
finalmente conducird a sus colaboradores y a sus clientes
a servirse solo a si mismos. Como manifestamos en el
capitulo 3, “Servicio de alto nivel a los clientes”, todo el
mundo tiene un cliente. ;Quiénes son los clientes de un
gerente? Las personas que responden ante él. Una vez
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establecidas la visién y la direccidn, los gerentes trabajan
para sus colaboradores.

;Qué tiene mayor impacto sobre el desempeno?

Para descubrir qué tipo de liderazgo tiene mayor impacto
sobre el desempeno, Scott Blanchard y Drea Zigarmi tra-
bajaron con Vicky Essary en el estudio de la interaccion
entreel éxito organizacional, el éxito delos colaboradores,
la lealtad de los clientes y el liderazgo®. En su estudio,
de un ano de duracién y que incluyd una revisidon de
centenares de investigaciones efectuadas entre 1980 v el
2005, examinaron dos tipos de liderazgo: el liderazgo
estratégico v ¢l liderazgo operativo.

El liderazgo estratégico es el “qué”, que asegura que
todos vayan en la misma direccién. Allf se encuentra la
pregunta: “;De qué se trata su negocio?” El liderazgo es-
tratégico comprende actividades como el establecimiento
de una vision clara, el mantenimiento de una cultura
que alinee un conjunto de valores con dicha visién, y la
manifestacion de iniciativas de indispensable ejecucién, o
imperativos estratégicos que la organizacion debe realizar.
La visién y los valores son perdurables, mientras que los
imperativos estratégicos son prioridades de corto plazo
que pueden durar uno o dos meses, uno o dos afios. Un
ejemplo de iniciativa estratégica es la declaracién por
parte de David Novak, presidente de la junta directiva
y director ejecutivo de Yum! Brands, de la clientemania
como centro de atencion en todos los restaurantes de la
compafiia en todo el mundo. El liderazgo estratégico se
refiere al aspecto del liderazgo relacionado con la visién
v la orientacién, o a la parte de liderazgo del liderazgo
de servicio.
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El liderazgo operativo es todo lo demds. Proporciona
a la organizacién el “como”. Comprende las politicas,
los procedimientos, los sistemas y los comportamientos
por parte del lider que descienden en cascada desde la
alta gerencia hasta los colaboradores que se relacionan
directamente con el cliente. Tales priacricasadministrativas
crean el ambiente dentro del cual los colaboradores v los
clientes interactian y al cual responden diariamente. El
liderazgo operativo es el aspecto de ejecucién del lideraz-
go, 0 la parte de servicio del liderazgo de servicio.

Blanchard y Zigarmi descubrieron que el éxito de los
colaboradores comprendia aspectos como su satisfaccién
(estoy contento), su lealtad (voy a permanecer en mi
empleo), su productividad (cémo lo estoy haciendo), las
percepciones de las propias relaciones con el gerente y
el ambiente de trabajo en equipo, asi como indicadores
mds tangibles como el ausentismo, los retardos y el van-
dalismo. Describieron rodos estos factores como pasidn
del colaborador.

Tratdndose de los clientes, sus reacciones al ambiente
de la organizacion se clasihcaron en tres cuerpos de inves-
tigacién: satisfaccion (estoy contento con la manera como
esta organizacién me atiende), lealtad (voy a continuar
haciendo negocios con esta organizacion) y defensa (estoy
dispuesto a hablar positivamente de mi experiencia con
esta compaiiia). Al resultado neto de los tres factores lo
denominaron devocidn del cliente.

Blanchard y Zigarmi combinaron todos los indica-
dores duros del éxito organizacional (rentabilidad, cre-
cimiento a lo largo del tiempo y estabilidad econdmica)
con los blandos (confianza en la compania v percepcion
de su integridad) y crearon un concepto que llamaron
vitalidad organizacional. En muchos sentidos, ésta re-
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presenta el triple balance final —ser el proveedor elegi-
do, el colaborador elegido y la inversion elegida— que
analizamos en el capitulo 1, “;Es su organizacién de alto
desempeiio?”

St el liderazgo es el motor que impulsa a una organi-
zacion de alto desempeiio, Blanchard y Zigarmi estaban
interesados en la manera como los dos aspectos del lide-
razgo —liderazgo estratégico y liderazgo operativo— in-
teractian con la pasion del colaborador, la devocion del
cliente y la vitalidad organizacional, y ejercen impacto
sobre ellas. Como lo sefala la igura 12.1, existe una ca-
dena de eventos liderazgo-utilidades.

3
VITALIDAD Liq?_éd:g.:.gn estratégico
RGANIZACIONAL Visidn

* Cultura
¢ Imperativos estratégicos

A
l’f Liderargo operativo
* Politicas y procedimientos
» Comportamientos del lider
1 * Imparcialidad y justicia
LIDEH.A_.IGQ
ESTRATEGICO
LIDERAZGO \"-.,
OPERATIVG
2 \
0 A A

DEVOCION
DEL CLIEMTE

~__

Figura 12.1. La cadena liderazgo-utilidades

3
PASION DEL
COLABORADOR

Es muy interesante el hallazgo de Blanchard y Zigarmi
de que, si bien el liderazgo estratégico es un componente
critico para establecer el tono y la orientacién, sélo tiene
un impacto indirecto sobre lavitalidad organizacional. La
clave real de ésta es el liderazgo operativo. Si este aspecto
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de apoyo” y cambié el nombre del cargo de rodos sus
gerentes por el de “entrenador”.

Cuando los gerentes se concentran sélo en indicadores
organizacionales de vitalidad —como las urilidades—,
tienen su mirada puesta en el tablero del marcador y no
en la bola. Las utilidades, aspecto clave de la vitalidad
organizacional, son un subproducto del servicio al clien-
te, que s6lo puede lograrse sirviendo al colaborador. Por
consiguiente, las utilidades realmente son el aplauso que
se recibe por atender a los clientes y crear un ambiente de
motivacion para los colaboradores.

Stel aspecto de servicio del liderazgo de servicio tiene
mayor impacto sobre la vitalidad organizacional, ;como
desarrollan los lideres sus cualidades de servicio?

Ser lider de servicio es un asunto del corazén

La mayor parte de nuestro trabajo en el pasado se ha con-
centrado en el comportamiento del liderazgo y en cémo
mejorar el estilo y los mérodos de liderazgo. Hemos inten-
tado cambiar a los lideres desde fuera. En afos recientes,
sin embargo, hemos hallado que el liderazgo eficaz es un
trabajo interior: es un asunto del corazdn. Tiene que ver
con el cardcrer y la intencién del liderazgo. ;Por qué se
lidera? ;Para servir o para ser servido? Responder a esta
pregunta de manera sincera es muy importante. Creemos
que si los lideres no tienen el sentimiento correcto, sen-
cillamente jamds se convertirdn en lideres servidores.
La barrera mds persistente que se opone a ser un lider
de servicio es un corazén motivado por el egocentrismo,
que ve el mundo como una propuesta del tipo “dar poco,
tomar mucho”. Los lideres con el corazén motivado porel
egocentrismo ponen su agenda, su seguridad, su posicidn

339



Tenga el tipo adecuado de liderazgo

y su gratificacion por encima de aquellas personas que
resultan afectadas por sus pensamientos y acciones.

En cierto sentido, todos llegamos a este mundo con
la atencidn centrada en nosotros mismos. ;Hay algo mds
egocéntrico que un bebé? Un bebé no llega del hospital
preguntando: ;Cémo puedo ayudar en la casa? Como
cualquier padre puede atestiguarlo, todos los nifos son
egoistas por naturaleza; debe ensefidrseles a compartir.

Uno finalmente se convierte en adulro
cuando se da cuenta de que la vida
tiene mds que ver con lo que se da
que con lo que se recibe.

El paso del liderazgo egoista al liderazgo de servicio
estd motivado por un cambio en el corazén.

Lideres por interés y lideres por llamado

Cuando hablamos sobre el liderazgo de servicio y pre-
guntamos a las personas si son lideres de servicio o lideres
egoistas, nadie admite esto tiltimo. Con todo, observamos
todo el tiempo el ejercicio del liderazgo egoista. ;Cudl
es la diferencia?

En su libro Ordering Your Private World, Gordon
McDonald examina una interesante distincién que pue-
de ayudarnos a entender la diferencia entre los lideres de
servicio y los lideres egoistas’. McDonald afirma que hay
dos clases de personas: las que actian “por interés” v las
“llamadas a servir”.

Las que actian por interés piensan que son duefias de
todo: de sus relaciones, de sus posesiones y de sus posi-
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ciones. Las personas que actiian por interés son egoistas.
La mayor parte de su tempo lo invierten protegiendo
aquello de lo que son duenas. Manejan burocracias y creen
que las ovejas estdn alli para beneficio del pastor. Quieren
estar seguras de que todo el dinero, el reconocimiento y
el poder se muevan hacia arriba dentro de la jerarquia y
lejos de los colaboradores que estdn en directo contacto
con los clientes y con estos mismos. Son excelentes para
crear “estanques de patos’.

Las personas llamadas al servicio son muy distintas.
Piensan que todo es en préstamo: sus relaciones, sus po-
sesiones y su posicion. ;Sabia usted que sus relaciones son
prestadas? Una de las cosas dificiles de aceptar en torno al
11 de septiembre fue que algunos préstamos exigieron su
pago prematuramente. 5i usted hubiera sabido que mafiana
podria no volver a ver a alguien importante en su vida,
;como habria tratado a esa persona? Margie Blanchard
tiene un dicho sabio: “Mantén tus amores al dia”.

Las personas llamadas al servicio también entienden
que las posesiones sélo son temporales. En tiempos eco-
némicos diticiles, mucha gente se pone nerviosa por el
riesgo de perder sus juguetes. Piensan: “El que muere con
mads juguetes gana’ . La realidad es que “el que muere con
mids juguetes muere’ . Es agradable tener cosas hermosas
cuando todo marcha bien, pero podria tener que renun-
ciarse a algunas en los tiempos dificiles. Las posesiones
son en préstamo.

Los lideres por llamado también entienden que sus
cargos son prestados por todos los interesados de la orga-
Mzacion, en partiCular las personas que rr::;pnndcn ante
ellos. Debido a que los lideres por llamado no son duenos
de nada, suponen que el papel que desempeian en la vida
es el de guiar a todos y todo lo que hallan en su camino.
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Los lideres egoistas se revelan a si mismos de dos
maneras: Primero, en la manera como reciben retroali-
mentacién. ;Ha intentado usted dar retroalimentacién
negativa a alguien de superior jerarquia y esa persona lo
ha culpado por ello? 5i esto le ha sucedido, ha tratado
con un lider egoista. Fstos odian la retroalimentacién.
;Por qué? Porque si se les da alguna retroalimentacion
negativa, plensan que no se quiere que sigan liderando, y
ésta es su peor pesadilla por cuanto ellos sen su posicién.
El segundo modo como se descubren los lideres egofstas
es su falta de disposicion a desarrollar a otros lideres en
torno a ellos. Temen la competencia potencial para su
posicion de lideres.

Los lideres por llamado tienen alma de servidores y
adoran la retroalimentacién. Saben que la tnica razon
por la cual estdn liderando es servir, y que si alguien tiene
alguna sugerenciasobre cémo pueden servir mejor, desean
escucharlos. Miran la rerroalimentacién como un regalo.
Cuando perciben la retroalimentacidn, su primera res-
puestaes: “Gracias. Eso es realmente titil. ;Puede decirme
mds? ;Hay alguien mds con quien yo deba hablar?”

Los lideres por llamado también estdn dispuestos a
desarrollar a otros. Piensan que el liderazgo no es sélo un
terreno donde se mueven los lideres formales. Para ellos,
el liderazgo debe surgir en todas partes. Puesto que creen
que el papel que desempefian en la vida es servir, no ser
servidos, desean extraer lo mejor de otros. Si surge un
buen lider, los lideres servidores estdn dispuestos a aso-
ciarse con esa persona, e incluso, de ser necesario, ponerse
a un lado y desempenar un papel distinto. Prosperan al
desarrollar a otros y tienen la creencia de que en toda la
organizacidn van a aparecer individuos con conocimientos
a medida que se necesiten.
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Robert Greenleatlo dijo bien: La verdadera prueba de
un lider servidor es ésta: ;Quienes lo rodean se vuelven
mads sabios, mds libres, mds auténomos, mds saludables
y se habilitan mejor para llegar a ser también lideres
servidores? ™"

Las dificultades del ego

;Qué impide a las personas convertirse en lideres de ser-
vicio? El ego humano. Creemos que ego podria signifi-
car ganarle la mano a lo bueno y ponerse uno mismo en
el centro. Es entonces cuando empezamos a tener una
imagen distorsionada de nuestra importancia y a vernos
como el centro del universo.

Hay dos maneras como nuestro ego se interpone como
obstdculo. Una es el falso orgullo, cuando comenzamos a
pensar mds en nosotros mismos de lo que debiéramos. Es
entonces cuando comenzamos a empujar y mangonear
por el crédito y pensar que el liderazgo tiene que ver con
uno, antes que con aquéllosa quienesse lidera. Invertimos
gran parte de nuestro tiempo en promovernos a NOSotros
mismos. El ego también se interpone mediante la descon-
fianza en uno mismo o el temor: pensar mds mal acerca de
uno mismo que lo que uno debiera. Nos consumimos por
nuestras propias deficiencias y somos duros con nosotros
mismos. Empleamos mucho tiempo protegiéndonos. Con
falso orgullo y dudas de uno mismo, se nos hace dificil
creer que estamos bien. Como lo seiiala el titulo de una
vieja cancion, “usted estd buscando amor en los lugares
equivocados”. Usted piensa que, como advierte Robert
S. McGee, “su autoestima est:d en funcidén de su desem-
pefio, sumado a las opiniones de los demds™. Teniendo
en cuenta que nuestro desempefo varfa dia tras dia y que

343



Liderazgo de servicio

res, incluso si éstos estdn INSeguros y no saben qué estdn
haciendo. Los jefes que no hacen nada no parecen creer
en si mismos ni confiar en su propio juicio. Valoran las
ideas de otros mds que las propias, especialmente las ideas
de aquéllos ante quienes responden. En consecuencia,
rara vez expresan sus opiniones y apoyan a sus propios
colaboradores. Bajo presion, parecen plegarse ante quien
tiene mds poder.

Sialgo de lo anterior parece demasiado cercano como
para ser cémodo, no se alarme. La mayorfa de nosotros
tiene rastros tanto de falso orgullo como de desconhan-
za en s{ mismo, por cuanto el problema es realmente el
ego. Estamos atascados, solos, concentrados inicamente
en nosotros mismos. La buena noticia es que existe un
antidoto para ambos problemas.

Antidoto contra el ego

El antidoto contra el falso orgullo es la humildad. El ver-
dadero liderazgo —la esencia de aquello que las personas
anhelan y desean con urgencia seguir— supone cierta
humildad que se adeciia y suscita la mejor respuesta de
parte de aquéllas.

Jim Collins apoya esta verdad en Empresas que so-
bresalen: Por qué unas si pueden mejorar la rentabilidad y
otras ne ™", Encontré dos caracteristicas que describen a
los grandes lideres: voluntad y humildad. Voluntad es la
determinacidn de sacar adelante una visidén, una mision
y/o una meta. Humildad es la capacidad de darse cuenta
de que el liderazgo no tiene que ver con el lider; tiene
que ver con las personas y lo que necesitan.

Publicado por Edirorial Norma en el 2002,
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De acuerdo con Collins, cuando las cosas marchan
bien para los tipicos lideres egoistas, se miran al espejo,
se golpean el pecho y se dicen a si mismos cudn buenos
son. Cuando las cosas salen mal, miran por la ventana
y culpan a todos los demds. Por el contrario, cuando las
cosas marchan bien para los grandes lideres, éstos miran
por la ventana y dan el crédito a todos los demds. Cuando
las cosas salen mal, los lideres servidores se miran al espe-
jo v hacen preguntas como ésta: “;Qué podria yo haber
hecho distinto que hubiera permitido a estas personas
ser tan extraordinarias como pueden serlo?” Esto exige
verdadera humildad.

Por consiguiente, una de las claves para convertirse
en lider de servicio es la humildad. Hemos hallado dos
definiciones convincentes de humildad. La primera apa-
recié en un libro de Ken Blanchard y Norman Vincent
Peale, The Power of Ethical Management'":

Las personas humildes no piensan menos de s{ mis-
mas; sencillamente piensan menos en si mismas.

En consecuencia, las personas humildes tienen una sélida
autoestima,

La segunda definicion de humildad procede de Fred
Smith, autor de You and Your Network':

Las personas humildes no niegan su poder; senci-
llamente reconocen que pasa a través de ellos, no

quce proviene de ellos.

Demasiadas personas piensan que lo que son consiste
en su posicion y el poder que les proporciona, pero esto
no es cierto. ;De donde procede el poder que se tiene?
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No es de la posicién; es de las personas cuyas vidas uno
toca. A la mayoria de las personas les gustaria hacer del
mundo algo mejor, pero ;cudntas tienen realmente un
plan sobre la manera como van a hacerlo? Muy pocas. Y
sin embargo, todos podemos hacer del mundoalgo mejor
mediante las decisiones que tomamos de momento en
momento cuando interactuamos con las personas en el
trabajo, en el hogar y en la comunidad.

Suponga ¢l lector que al salir de su casa una manana
alguien le grita. Tiene dos posibilidades: Puede responder
con otro grito, o bien abrazar a la persona y desearle un
buen dia. Alguien se le atraviesa con su automévil en su
ruta hacia el trabajo. Usted tiene dos opciones. ;Sale en
su persecucion y le hace algin gesto obsceno, o envia
una oracion hacia €12 Tenemos opciones todo el tiempo
al interactuar con otros seres humanos, La humildad
domestica nuestra naturaleza sentenciosa y nos motiva
a extender la mano para apoyar y alentar a otros. Es de
alli de donde procede nuestro poder.

;Cuidl es el antidoto contra el temor? El amor. ; Tiene
usted hijos? ;Los ama? ;El amor por sus hijos depende
por completo de su éxito? Si tienen éxito, usted los ama,
y si no lo tiene, ;no los ama? Pocas personas estarfan de
acuerdo con esto. Se ama a los hijos de modo incondi-
cional, ;cierto? ;Qué pasaria si usted aceptara ese amor
incondicional para usted mismo? Usted sabe que Dios
no cred basura. Nos ama incondicionalmente a cada uno
de nosotros. ;Sabia usted que no puede controlar lo su-
hciente, vender lo suficiente, hacer suficiente dinero o
tener un cargo suficientemente alto como para obtener
mds amor? Tiene todo el amor que necesita. Todo lo que
debe hacer es abrirse a él.

347



Tenga el tipo adecuado de liderazgo

Qué hacen los lideres de servicio

El secreto: Lo que los grandes lideres saben y hacen™ (The
Secret: What Great Leaders Know—And Do), libro eseri-
to por Ken Blanchard v Mark Miller, vicepresidente de
capacitacion v desarrollo de Chick-fl-A, muestra coémo
los grandes lideres sirven. En su versién inglesa, el libro
estd erigido en torno al acrénimo SERVE, que significa
servir. En verdad, Chick-fil-A organiza su programa de
capacitacion de gerentes alrededor de cinco maneras fun-
damentales a través de las cuales todo gran lider sirve, v
si se tiene en cuenta que Chick-fil-A tiene menos del 5%
de rotacién entre sus gerentes de restaurante en mds de
1 100 establecimientos, el programa tiene un historial
bastante bueno.

Ver el Futuro**. Esto tiene que ver con el papel vi-
sionario de los lideres, que examinamos en detalle en el
capitulo 2, “El poder de la visién”. El liderazgo consiste
en llevar a las personas de un lugar a otro. No podemos
decir lo suhciente en cuanto a la importancia de tener
una vision convincente. Establecida ésta, pueden de-
sarrollarse metas y estrategias dentro del contexto de
dicha visién.

Tome en consideracién estas preguntas al pensar en
ver el futuro:

e :Cuil es el propdésito de su equipo?
¢ .Ddnde quiere que su equipo esté dentro de cinco
afios?

Publicado por Edirorial Norma en el 2005,

= 8 de See the Futnre, en inglés.
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Don Shula, el célebre entrenador de la Liga Nacional
de Fuithbol (NFL) de los Estados Unidos, creia irmemente
en esto. Decia que los grandes equipos debian estar dis-
puestos a escuchar y listos para los cambios en la tdctica
de juego. Supdéngase que, en el fithol americano, un
mariscal de campo solicita estar en la parte media trasera
derecha. Cuando llega a la linea de contacto, ve que la
defensa estd completamente a la derecha. Entonces no se
dirige al equipo y le dice: “Un momento; creo que nos
van a acabar” sino que decide declarar un nuevo juego.
:Por qué? Porque la estructura y lo que habian planeado
ya no eran adecuados. Shula siempre pensaba que era
importante darse cuenta de que no se cambiaba la tdcti-
ca de juego por nada. Es bueno tener un plan; es bueno
tener armada una estructura, pero es indispensable estar
siempre vigilante y determinar si les sirve a usted, a sus
clientes y a sus colaboradores. Si no es asf, cimbiela.

Valorar los resultados y las relaciones™, Los grandes
lideres —aquéllos que lideran al mds alto nivel— valo-
ran tanto los resultados como las relaciones. Ambos son
cruciales para la supervivencia a largo plazo. No unos u
otras, sino ambos a la vez. Durante demasiado tiempo
muchos lideres han pensado que deben elegir. La mayoria
de lideres corporativos han dicho que todo consiste en
los resultados. En realidad, hay dos pruebas para un lider.
La primera es si obtiene resultados. La segunda, si tiene
seguidores. Dicho sea de paso, si no se tienen seguidores,
es muy dificil obtener resultados de largo plazo.

Para maximizar los resultados como lider hay que te-
ner altas expectativas tanto con respecto a los resultados

como a las relaciones. Si los lideres pueden atender bien

x

W opor Valwe Remalts and Relationihips, en inglés.
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a sus clientes y crear un ambiente de motivacidn para sus
colaboradores, las utilidades y la fortaleza financiera son el
aplauso que reciben por realizar un buen trabajo. Como
se ve, el éxito estd tanto en los resultados como en las
relaciones. Es una térmula comprobada.

Tome en consideracidn estas preguntas al pensar en
la valoracion de los resultados y las relaciones:

e ;Cudnto énfasis pone usted en la obtencién de
resultados?

e :Cudnrosdesus colaboradoresdirfan que usted ha
hecho una inversién significativa en sus vidas?

e :Cudlesson lasformasen que usted ha manifestado
aprecio por el trabajo bien hecho en los tdltimos
treinta dias?

Encarnar los valores*. Todo liderazgo genuino se
erige sobre la confianza. Existen muchas maneras de
crearla. Una de ellas es vivir de manera coherente con los
valores que se profesan. Si yo digo que los clientes son
importantes, mis acciones deben apoyar tal declaracién.
Si decido vivir como si los clientes no fueran importan-
tes, los colaboradores tendrdn razones para cuestionar mi
confiabilidad. En ultima instancia, si mis colaboradores
me consideran de poca confianza, no se me dard crédito
ni se me seguird como lider. Encarnar los valores consiste
en hacer lo que se predica. El lider, por encima de todo,
tiene que ser un ejemplo viviente de la vision, Los lideres
que dicen: "Haga lo que yo digo, no lo que yo hago”,
son ineficaces en el largo plazo.

E por Embady the Vilues, en inglés.
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se cumpla la tarea por incompetencia, rigidez y falra de
autocontrol o insensibilidad. El liderazgo falto de érica,
por contraste, tiene que ver con lo bueno y lo malo. “El
liderazgo falto de ética puede ser un liderazgo ehcaz, del
mismo modo en que un liderazgo ineficaz puede ser éti-
co”, declara Gellerman. “Pero el liderazgo falto de ética
no puede reivindicar decoro ni buena conducta, y por
consiguiente el proceso de liderazgo se descarrila™".

Las organizaciones dirigidas por lideres de servicio se
cuidan del liderazgo falto de ética. Cuando la visién y
los valores estin claramente definidos, es menos proba-
ble que surjan dilemas éticos y morales. Drea Zigarmi,
coautor de The Leader Within", afirma que existe un
dilema moral cuando no hay directrices para la toma de
decisiones, lo cual fuerza al individuo a depender de sus
propios valores y creencias. Surge un dilema ético cuan-
do la organizacién ha establecido con claridad pautas de
comportamiento y el individuo debe decidir de manera
consciente si obedece o viola dichas pautas.

Las organizaciones trabajan de manera mds ehiciente
si se han establecido de antemano una visién y unos va-
lores claros, como sucede bajo un liderazgo de servicio.
Cuando se presenta un liderazgo falto de ética, éste suele ser
el resultado de la confusién moral creada por la falta
de paurtas nitidamente establecidas en la organizacién,
las cuales siempre son el fruto de una visién convincente.

Elliderazgo de servicio provee también una cura para
la ineficacia. Supéngase que alguien sin las calificaciones
necesariasacepta una posicion de liderazgo. ;Qué se nece-
sita para que dicha persona se vuelva ehcaz y lleve a cabo
su labor? La clave es la humildad. El verdadero liderazgo
de servicio adopta una actitud de sinceridad humilde
que extrae lo mejor de los lideres y de aquéllos a quienes
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sirven. Debido a que los lideres de servicio tienen una
autoestima solida, estdn dispuestos a admitir que tienen
debilidades o que necesitan asistencia. Ubicados en si-
tuaciones superiores a sus capacidades, pueden alargar la
mano a sus colaboradores en busca de ayuda.

Tuvimos un hermoso ejemplo de lo anterior en
nuestra compafia. Debido a una crisis de liderazgo,
necesitibamos que Debbie Blanchard, una de las pro-
pietarias, se hiciera cargo de nuestro departamento de
ventas. La tinica experiencia en ventas que habia tenido
era su trabajo en Nordstrom en el verano, cuando estaba
en la universidad. Al tener su primera reunién con todo
su personal de ventas, se hizo visible su humildad. Les
dijo que necesitaba su ayuda para ser ehciente. Volé por
todo el pais, se reunié con su equipo, descubrié cudles
eran sus necesidades y encontré la forma de ayudarles.
En respuesta a su humildad, los vendedores le tendieron
la mano para asegurarse de que tenia los conocimientos
que necesitaba para ser eficiente. Con Debbie en el ti-
moén, el departamento de ventas ha producido las mds
elevadas ventas en la historia de la compaiiia, superando
con creces sus metas anuales,

El liderazgo de servicio proporciona un mejor ser-
vicio. Las organizaciones dirigidas por lideres servidores
tienen una mavor probabilidad de atender mejor a sus
clientes. Como ya hemos senalado, hov en dia, si no se
atiende bien a los clientes, alguien estard esperando, listo
y dispuesto a hacerlo. De nuevo, lo tinico de lo cual la
competenciano puede apoderarse es de la relacidon que sus
colaboradores tengan con sus clientes. Bajo un liderazgo
de servicio, tales relaciones pueden realmente crecer, por
cuanto los colaboradores que se encuentran mds cerca-
nos a los clientes cuentan con el poder de elevarse como
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dguilas en lugar de graznar como patos. Como seiialamos
en el capitulo 3, las grandes experiencias de servicio al
cliente creadas por Southwest Airlines v el Ritz Carlton,
tueron resultado directo del liderazgo de servicio. Lideres
como Herb Kelleher y Horst Shultze orientaron sus orga-
nizaciones para facultar a rodo el mundo —incluidos los
colaboradores en contacto directo con los clientes— para
tomar decisiones, usar el cerebro y ser lideres de servicio
con la capacidad de realizar la visién de un servicio de
alta calidad para los clientes.

El liderazgo de servicio ayuda a crear una orga-
nizacion de alto desempesio. Cuando en el capitulo 1
analizamos el modelo scores para las organizaciones de
alto desempeiio, dijimos que si el destino es convertirse
en una de tales organizaciones, el liderazgo es el motor.
Y el tipo de liderazgo que deseamos es el liderazgo de
servicio. El elemento del modelo scores que mejor carac-
teriza al lider de servicio es el poder compartido y la alta
participacion, los cuales van de la mano con los lideres
que se dan cuenta de que no se trata de ellos.

;Ser un lider de servicio consiste s6lo en ser amable
por la amabilidad misma? No; en realidad funciona.
Practicar el poder compartido y la alta participacién
tiene gran impacto en los resultados financieros, impac-
to que se manifiesta en la productividad, la retencién
y la satisfaccién de los colaboradores. Utilizando datos
del Departamento de Trabajo de los Estados Unidos y
encuestas aplicadas a mds de 1 500 firmas de diversos
sectores, M. A. Huselid y v B. E. Becker encontraron
que tales pricricas participativas mejoraban de manera
significativa la retencién de los colaboradores, aumentaban
la productividad y mejoraban el desempeno financiero.
En verdad, pudieron cuantificar el impacto financiero
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de las prdcticas participarivas con suficiente conhanza
como para decir que cada desviacion estdndar en el uso
de las pricricas participativas aumentaba el valor de mer-
cado de una compafia entre 35 000 y 78 000 délares
por colaborador'.

En lasorganizacionesde alto desempeio, los lideres de
servicio entienden que la toma diaria de decisiones debe
tener lugar muy cerca de la accién y por parte de quienes
entran en contacto directo con los clientes. Participar en
la toma de las decisiones que afectan su vida reduce la
tension de las personas y crea una fuerza de trabajo mds
sana y feliz. La participaciéon en la toma de decisiones
aumenta su sentido de pertenencia y su compromiso, asi
como su cheacia.

Por ejemplo, Chaparral Steel no utiliza inspectores
de calidad. Los colaboradores de sus plantas son respon-
sables de los productos que fabrican y de la calidad de
tales productos. Con el poder y la responsabilidad para
tomar decisiones, actiian como se espera que lo hagan:
como duefios,

En las organizaciones de alto desempeiio, loslideres de
servicio permiten participar a sus colaboradores de rodos
los niveles y de diversas dreas de la empresa en la toma de
decisiones complejas y estratégicas. Las investigaciones
demuestran que las decisiones v los planes de accién son
mds eficaces cuando los individuos cuyo compromiso se
requiere toman parte en el planeamiento'’. La chcacia
se aumenta en calidad, cantidad e implementacién. Tal
tipo de decisiones suele tomarse en ambientes de equipo,
donde todos los participantes se encuentran en el salén
al mismo tiempo y estdn en capacidad de beneficiarse del
pensamiento de los demis y reaccionar ante €l, v llegar a
una “sabiduria colectiva”. W. L. Gore, compaiifa cuyo lema
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y el poder. La expectativa de Brinker era que los lideres
de alro rango acruaran como modelos al hacer pasar a la
organizacion de una cultura jerdrquica a una cultura de
equipos. El viaje fue exitoso. Summit Pointe es ahora una
organizacion que apoya el desempefio por equipos. Por
ejemplo, cada equipo establece sus propios pardmetros
de desempefio, monitoriza su avance y recibe incentivos
pecuniarios con base en sus logros. Para la remuneraciéon
utilizan un enfoque de “pago por desempefo”. Ahora que
tienen el control, los equipos realmente establecen metas
mds elevadas para si mismos que aquéllas que anterior-
mente se les fijaban. Una serie de datos tanto “duros”
como “blandos” revel6 los excepcionales resultados del
liderazgo de servicio:

e Los costos administrativos generales se han redu-
cido de manera significativa, mientras que el niime-
ro de clientes atendidos ha aumentado: Se pasé de
un personal de 230 personas que atendian a 2 000
clientes al afio, a 100 colaboradores que atienden
a 8 000 clientes, con un ahorro en costos de 1,5
millones de ddélares.

® Se han agregado nuevos servicios, como el de
prevencion, con un aumento en los ingresos de 5
millones de ddlares.

* Lacomunicacidn entre departamentos ha aumen-
tado de manera extraordinaria.

e La moral de los colaboradores ha mejorado, y el
aislamiento, comiin en un campo de tanta tensidn,
ha disminuido de manera notable.

e Mientras que el promedio de rotacién en el sector

es del 29%, el promedio en Summir Pointe llega
al 9%,
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Los lideres de servicio piensan de modo distinto a
los lideres egoistas. No es posible compartir el poder y
la toma de decisiones sin creer que las personas pueden

manejarlos —y lo hardn— de manera responsable si se
les proporciona la capacitacién y la informacién adecua-
das y se les brinda la oportunidad. Tampoco es posible
crear una cultura de alta participacién sin incluirlos a
todos. Los lideres de servicio de las organizaciones de
alto desempefo no sélo aprecian la diversidad cultural,
la diversidad de estilos, la diversidad social v la diversidad
de raza, religion, orientacion sexual y edad, sino que las
capitalizan. Se dan cuenta de que la innovacidn, la toma
de decisiones v la solucion eficaz de problemas provienen
del uso de diferentes perspectivas.

El liderazgo de servicio produce mayor éxito y
significado. En su cldsico libro Halftime, Bob Buford
revela que la mayoria de la gente, al avanzar en la vida,
desea pasar del éxito al significado; de recibir a dar'®. Las
organizacionesdirigidas por lideres servidores tienen ma-
yores posibilidades de crear ambientes en los cuales los
colaboradores de todos los niveles experimenten tanto
el éxito como el significado.

Demasiados lideres se concentran hoy sélo en el éxito,
y piensan que éste depende sélo de cudnrta riqueza han
acumulado, de la cantidad de reconocimiento que han
obtenido y del poder y la posicién que tienen. Nada hay
intrinsecamente malo en ninguna de tales cosas, siempre
y cuando no se las identifique con quién se es. Como
alternativa, nos gustaria que el lector se concentrara en
lo opuesto de cada una de ellas al pasar del éxito al sig-
nificado. ;Qué es lo opuesto a acumular riquezas? Es la
generosidad con el tiempo, el talento, los tesoros y el
contacto (alargar la mano en apoyo de otros). ;Qué es lo
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opuesto al reconocimiento? El servicio. ;Qué es lo opuesto
al poder y la posicién? Son las relaciones con amor.

Con los afos hemos encontrado que cuando uno se
concentra sélo en el éxito, jamds logra el significado. Tal
es el problema con los lideres egoistas; nunca se apartan
de su propio camino. Por el contrario, st uno se concentra
en el significado —generosidad, servicio y relaciones con
amor— se sorprende de cudnto éxito le llega. Piense en
la Madre Teresa de Calcuta. No le podria haber impor-
tado menos la acumulacién de riqueza, reconocimiento
y posicion. Su vida enrtera estaba concentrada en el sig-
nificado. Y sin embargo, ;qué sucedié? El éxiro le llego
por el camino. Su ministerio recibié un extraordinario
respaldo hinanciero, se le reconocié en todo el mundo
y se le dio la mayor dignidad dondequiera que fue. La
Madre Teresa fue lo mdximo en liderazgo de servicio.
Si uno se concentra primero en el significado, el énfasis
recae en las personas. Con dicho énfasis vendrin el éxito
¥ los resultados.

Unasorprendente historiaen torno al significado tuvo
lugaren la carrera de cien metros planos de los Olimpicos
Especiales hace algunos afos en Spokane, Washingron.
Nueve contendores esperaron que la pistola de partida
hiciera tuego. Cuando lo hizo, corrieron hacia la mera
tan ripido como les fue posible, teniendo en cuenta sus
discapacidades fisicas. Mds o menos a un rercio de la pista
uno de los muchachos cay6 al suelo. Tratéd de levantarse
y cayd de nuevo. Frustrado, permanecié tendido en la
pista, sollozando. Mientras que seis de los demds corre-
dores continuaron avanzando hacia la meta y hacia una
posible victoria, dos jévenes, que oyeron los sollozos de
su oponente, se detuvieron, dieron vuelta, se dirigieron
hacia su competidor caido y lo ayudaron a levantarse.
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Los tres muchachos se tomaron de las manos, caminaron
por la pista y cruzaron la merta juntos, mucho después de
que los demds habian terminado la carrera. La multitud
queddé sorprendida. Cuando ésta se dio cuenta de lo que
habia sucedido, se levanté al unisono y dio a los jévenes
una ovacion mds larga y ruidosa que la que habfa dado
al ganador de la carrera.

La vida consiste en las decisiones que tomamos al
interactuar con los demds. Podemos decidir ser lideres
egoistas o servidores. La mayoria de los jévenes de la ca-
rrera decidié concentrarse en su propio éxito: la victoria.
Pero dos de ellos dejaron a un lado sus suenos para servir
a otro. La multitud respondié con entusiasmo, porque
todos anhelamos vivir al mds alto nivel, v los dos jovenes
sirvieron de modelo a lo que esto significa. Tomaron una
decision distinta: fueron verdaderos lideres servidores,

Esperamos que el lector tome este tipo de decisio-
nes. Como lideres, la vida nos presenta constantemente
oportunidades de decidir si amamos y servimos a otros.
Alguien le dijo recientemente a Margie Blanchard: "Has
vivido con Ken durante casi 45 afos. ;:En qué piensas que
consiste el liderazgo?” Y ella respondio: “El liderazgo no
es sobre el amor. Es amor. Es amar la misién: es amar a
los clientes, es amar a los colaboradores y es amarse a si
mismo lo suficiente como para salir del camino para que
otras personas puedan ser magnificas”. Es en esto en lo
que consiste liderar al mds alto nivel.
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CAPITULO 13

Establezca su punto
de vista sobre liderazgo

Ken Blanchard, Margie Blanchard
y Pat Zigarmi

uy bien, el lector ya oyd lo que tenfamos que decir.

A lo largo del libro, en esencia, hemos compar-
tido con usted nuestro punto de vista sobre liderazgo:
nuestros pensamientos sobre cémo liderar v motivar a las
personas. Nuestro punto de vista sobre liderazgo se basa
en la creencia de que, para crear una gran organizacion,
los lideres deben asegurarse de que todos apunten hacia
una meta y una vision adecuadas. Deben garantizar que
todos traten bien tanto a sus clientes como a sus cola-
boradores. Como lideres, deben concentrarse en servir,
no en ser servidos.

Ahora es su turno.

La meta de este capitulo es ayudar al lector a desarrollar
su punto de vista sobre el liderazgo. Esto no sélo contri-
buird a que aclare sus pensamientos, sino que también lo
preparard para ensefar a otros su punto de vista.

:Por qué es importante desarrollar un punto de vista
claro sobre liderazgo? Ken Blanchard se persuadié de
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esta idea leyendo el libro de Noel Tichy, The Leadership
Engine, y hablando con él mientras los dos llevaban a
cabo un trabajo de consultoria para Yum! Brands. Las
amplias investigaciones de Noel han mostrado que los
lideres eficientes tienen un punto de vista sobre el lide-
razgo claro y susceprible de ensenarse y estdn dispuestos
a ensefiarlo a otros, particularmente a aquellas personas
con las cuales trabajan’.

Tomar conciencia de esto produjo tal impacto sobre
Ken que, junto con su esposa, Margie, crearon un cur-
so llamado "Cémo comunicar su punto de vista sobre
liderazgo”, como parte del programa de la maestria en
Liderazgo Ejecutivo (MSEL), ofrecido conjuntamente por
las Companias Ken Blanchard y la Escuela de Negocios
de la Universidad de San Diego. Como hemos dicho, el
liderazgo eficaz es un viaje que comienza con el autoli-
derazgo, pasa al liderazgo uno a uno, luego al liderazgo
de equipos y finaliza con el liderazgo organizacional.
Este curso es el centro de atencidn final de la parte de
autoliderazgo del programa de maestria. El curso culmina
con presentaciones que hacen todos los estudiantes en la
clase, en las cuales se describen sus puntos de vista sobre
liderazgo. Losestudiantes transmiten tales puntos de vista
como si estuvieran hablando con sus colaboradores en
sus cargos de liderazgo organizacional.

Si usted puede ensefar a otras personas su punto de
vista sobre liderazgo, aquéllas no sélo tendrin el beneh-
cio de entender de dénde viene usted, sino que también
tendrdn claridad en cuanto a qué espera usted de ellas
y qué pueden ellas esperar de usted. También podrin
comenzar a solidificar sus propias ideas sobre liderazgo,
de modo que ellas mismas puedan ensenarlo a otros.
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Sus modelos de liderazgo

Cuando preguntamos a las personas quién produjo mayor

impacto sobre sus vidas, pocas veces mencionan a los jefes

u otros lideres organizacionales. Con mds frecuencia ha-

blan de sus padres, abuelos, amigos, mentores o maestros.

Cuando esta pregunta se le formula a Ken Blanchard,

menciona rdpidamente a su madre y su padre:
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“Mi madre era lo mdximo en pensamiento positivo.
Le decia a todo el mundo que yo ref antes de llo-
rar, sonref antes de fruncir el cefio y bailé antes de
caminar. Con ese tipo de mensajes, ;como podria
vo haber llegado a ser algo distinto de un pensador
positivo? Mi padre era oficial naval de carrera y se
retird siendo almirante. Fue para mi un gran modelo
de liderazgo. No pensaba que el liderazgo consistiera
en elegir entre las personas y los resultados. Pensaba
que el liderazgo era una relacién de “ambos a la vez™;
para él eran importantes tanto las personas como los
resultados. Me ensefié que el poder de la posicion y la
imposicién del criterio personal sobre todo lo demas
no son formas de liderar. Nunca olvidaré cuando fui
elegido presidente del séptimo grado y llegué a casa
muy emocionado. Mi padre me dijo: "Muy bueno,
Ken, que seas presidente de tu curso, pero ahora que
tienes una posicién, no la uses. A los grandes lideres
se les sigue no porque tengan una posicién de poder,
sino porque se les respeta v se confia en ellos como
individuos’. Siempre apoyaba y dejaba participar a
sus colaboradores, pero exigia alto desempeifio.

“Mi madre infundié en mi una intensa creencia
en Dios. Esto me ayudd a mantener las cosas den-



Establezca su punro de vista sobre liderazgo

tro de cierta perspectiva. Mi madre decia: "Ken, no
actiies como si fueras mejor que los demds, pero no
permitas tampoco que nadie actiie como si fuera me-
jor que ti. Todos somos hijos de Dios’. El mensaje
que recibi de mi madre y mi padre me proporcioné
la creencia de que, en la vida, yo estaba para servir,
no para ser servido”.

:Quién influencid su vida y le dio la idea de lo que
es el liderazgo?

El propdsito de su vida

;Por qué estd usted aqui? ;En qué clase de negocio esta?
Como sugerimos en el capitulo 2, “El poder de la vision™,
sl una organizacion no cuenta con un propoésito claro y
una idea de en qué clase de negocio se encuentra, pensa-
mos que hay algo mal. Con todo, pocas personas tienen
una idea clara del propésito de su vida. ;Cémo se pueden
tomar buenas decisiones sobre la utilizacién del tiempo
si no se sabe en qué tipo de negocio se estd?

Elsiguiente es un proceso sencillo que ayudard al lector
a crear un borrador inicial adecuado de su propédsito en
la vida®. Primero, haga una lista de algunas caracreristicas
personales con respecto a las cuales se siente bien. Son
SUStantivos, como:

CONOCIMIENTOs en entusiasmo
computadores imngenio

fuerza fisica capacidad de ventas
sentido del humor telicidad
inteligencia mecdnica encanto
habilidades con las personas ~ buena apariencia
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habilidades para la
solucién de problemas
habilidades para ensenar
ejemplo

habilidades arristicas
creatividad

paciencia

energia

Porejemplo, Ken escogid sentido del humor, babilidades

con las personas, ejemplo y habilidades para enseiiar.

En seguida, haga una lista de las formas como inte-

ractia exitosamente con las pPErsonas. ESI’HS 50N "l."E['b'DIS,

comao:

enscnar
producir
educar
alentar
estimular
liderar
amar
ayudar

inspirar
administrar
maotivar
planificar
actuar
vender
capacitar
escribir

Ken eligio educar, ayudar, inspirar y motivar.

Finalmente, visualice cudl serfa su mundo perfecro.
;Qué harian o dirfan las personas? Escriba una descrip-

cion de ese mundo pcrﬁ:cm.

Para Ken, el mundo perfecto es aquél donde todos

son conscientes de la presencia de Dios en sus vidas ¥

todas las personas son lideres servidores que reflejan

la luz de Dios y transmiten ese brillo a otros.

Ahora combine dos de sus sustantivos, dos de susverbos

y su definicién de su mundo perfecro, v tendrd un buen

comienzo para la definicién de su propdsito de vida.
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El propdsito de vida de Ken es ser “un maestro afec-
tuoso y ejemplo de verdades sencillas, que ayude y motive,
tanto a mi mismo como a otros, a despertar a la presencia
de Dios en nuestras vidas”,

Uno de nuestros estudiantes del MSEL dijo que su
proposito de vida era “usar mi humor y mis habilidades con
las personas para ayudar e inspirar a otvos a tener éxito en
alcanzar sus metas . Y agregd: “Me gustaria que nuestro
lugar de trabajo se convirtiera en una compania donde las
personas deseen venir a trabajar y donde la gente pueda
crecer para sentirse mejor en cuanto a lo que son y a lo

que quIerJ:n lﬂgrar”.

Sus valores esenciales

Los valores son creencias que se sienten con intensidad
porque se escogen sobre otras alternativas. Se ha dicho

que...

...lo mds importante en la vida
es decidir qué es lo mds importante.

Cuando usted era nifio, sus padres y otros adultos
solian dictar sus valores, pero en algiin momento de la
vida todos elegimos lo que es importante para nosotros.
Su jefe puede valorar los resultados mds que a las perso-
nas. Usted puede ser lo opuesto. No todas las personas
valoran las mismas cosas. Algunas valoran la riqueza y el
poder, mientras que a otros les preocupa mds la seguridad
o la supervivencia. El éxito es un valor; la integridad y
las relaciones son también valores. En la siguiente lista

hay una muestra de valores personales:
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verdad
ehiciencia
iniciativa
ambientalismo
poder
control
valor
competencla
Cntusiasmo
crearividad
felicidad
honor
Innovacion

obediencia

crecimiento financiero

apoyo a la comunidad

SErvicio
rentabilidad
libertad
amistad

influencia

integridad
paz

lealtad
claridad
seguridad
amor
persistencia
sinceridad
diversién
relaciones
sabiduria
Hexibilidad
perspectiva
COMPpromiso
reconocimiento
aprendizaje
honradez
originalidad
franqueza
prosperidad

respeto

orden
espiritualidad
aventura
cooperacion
humor
colaboracidn
FECUIS0S
confianza
excelencia
trabajo en equipo
calidad
trabajo duro
receptividad
cumplimiento
propésito
autocontrol
ingenio

EXIro
administracion
apovo

jusricia

Al tratar de determinar cudles son sus valores, puede

comenzar con una larga lista. Probablemente le gusten

muchos de los valores de la lista, ademads de otros en los

que pucda pensar. Pero mientras mas pOCOos mcjc-r, par-

ricularmente si desea que sus valores guien su comporta-

miento. Ensu libro Administracion por valores: Como d'ﬂg?ﬂ r

el éxito ﬂrgﬂﬁfmc‘fnmz! ¥ pf‘ﬂ‘ﬂﬂﬂf mediante el COmpromiso

con una mision y unos valores compartidos™ (Managing by
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lente. Para hacerlo, tengo que manejar mis paseos
por la empresa, ya sea personalmente o por medio
de un buen sistema de informacién, de modo que
pueda observar el desempefio de los individuos. Si
las cosas van en ladireccién correcta, losanimo con
un jMuy bien! Si no se avanza, redirijo los estuerzos
de las personas para hacer que corrijan su rumbo.
En otras palabras, debe saberse cuindo se obtienen
‘respuestas erroneas de modo que se pueda exami-
nar como serfa una ‘respuesta correcta’.

“En la mayoria de organizaciones, los gerentes
invierten mds tiempo en la evaluacién de desemperio
anual que en el planeamiento y el entrenamiento.
Considero que esto es un error. Sise hace un buen
planeamiento y un buen entrenamiento para el
desempefio con una persona, su evaluaciéon anual
serd, ¢n esencia, simplcmcntr: eso: una evaluacion,
No se escuchard nada nuevo de mi parte que no se
haya oido ya durante mi sesién de entrenamien-
to cotidiano. Es el momento en que la persona
debe recibir su calihcacién A. 5i no la recibe, me
corresponde asumiruna gran responsabilidad por
este desempeno menor del esperado.

“En algunos casos —cuando la persona no
recibe una calificacién A y vo he hecho todos los
esfuerzos para que sea el mejor estudiante— am-
bos podemos decidir que esa persona estd en un
cargo inadecuado para sus capacidades. Entonces
nuestra discusion pasa de modo natural hacia el
planeamiento de carrera. Todo lo que hago con
ella como gerente debe orientarse hacia ayudarla
a producir buenos resultados y, en ese proceso,
sentirse bien consigo misma’.
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Hacer saber a los colaboradores lo que pueden esperar de
usted subraya la idea de que el liderazgo es un proceso de
alianza. Proporciona a las personas una imagen de cémo

Lo que los colaboradores
pueden esperar de usted

serdan las cosas bajﬂ s1 liderazgc-.

Por ejemplo, uno de los estudiantes del programa
MSEL de la Universidad de San Diego describid asi lo

que sus colaboradores pndian esperar de él:
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“Saber que me gusta construir cosas les ayudard a
entender lo que pueden esperar de mi. En verdad,
veo muchas cosas distintas en el contexto de la
construcciéon. Me gusta construlr casas, me gusta
construir mi familia, me gusta CONStrulr empresas
y me gusta construir y desarrollar personas. Me
gusta arremangarme para ayudar a construir cual-
quier cosa. Eso es lo que mds distruro. Entonces
ustedes pueden esperar que yo les dedique mu-
cho de mi tiempo y les escuche cuando vean la
necesidad.

“Me encanta ensefar y servir de entrenador,
de modo que pueden esperar que les ensefie v les
ofrezca entrenamiento. Ustedes estardn facultados
para manejar sus asuntos del modo que lo consi-
deren adecuado. Nos reuniremos con frecuencia,
de modo que siempre estemos sintonizados. Se les
permitird cometer errores. En verdad, los animo
a correr rdpido y no temer a los errores. Cuando
los cometan, hablaremos al respecto y buscaremos
mejores alternativas. Tengo estindares elevados,
de modo que deben saber que tengo grandes ex-
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pectativas sobre ustedes, pero creo que les gustard
el apoyo. Creo que uno aprende todos los dias de
su vida y disfruta haciéndolo. En resumen, estoy
aqui para servirles’.

Lo que puede usted esperar

de sus colaboradores

Teniendo en cuenta que liderar es un proceso de alianza,
es perfectamente razonable —en verdad, es imperari-
vo— hacer saber a las personas lo que se espera de ellas.
Esto les ofrece una imagen de lo que debe ser su com-
portamiento bajo su liderazgo.

He aqui otro ejemplo de uno de los estudiantes del
programa MSEL de la Universidad de San Diego:

Mis expectativas sobre ustedes pueden fundirse en
un refrin conocido como la regla de oro: Haz a
otro lo que quieras que te hagan a ti. ;Qué quiero
decir con esto? Espero que todos ustedes actien
con ética en todo lo que hacen. Existen muchas
oportunidades de tomar atajos y hacer cosas que
den como resultado ganancias de corto plazo.
Muchos ejemplos empresariales de anos recien-
tes han mostrado cudn desastroso puede ser esto.
Espero que ustedes permanezcan firmes a este res-
pecto y no permitan que nadie piense que toleran
el fraude o algo falto de érica. Ustedes manejan
centenares de colaboradores. 51 bien cada uno
de ellos puede no conocerlo a usted bien, deben
conocer su pensamiento sobre este tema por via
de su palabra y su ejemplo™.
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Cémo fijar el ejemplo

Su punto de vista sobre liderazgo debe hacer saber a los
demds cémo va a fijar el ejemplo en cuanto a los valores
y comportamientos que estimula. Como la mayoria de
padres saben, las personas aprenden de su comporta-
miento, no de sus palabras. Los lideres deben hacer lo
que predican.

Como muestra, el estudiante del MSEL que se acaba
de mencionar dejé en claro como fijaria el ejemplo para
sus colaboradores:

“Todos ustedes saben que despedi al principal
vendedorde nuestracompafia hace cerca de nueve
meses por realizar actividades cuestionables. El
pensaba que era intocable debido a su posicién de
ejecutivo de cuentas de alta produccién. Nadie,
incluido yo mismo, estd por encima de los criterios
¢ticos que se esperan de una persona que trabaje
en nuestra compania’.

El desarrollo de un punto de vista propio
sobre liderazgo

Ahora es su turno de poner juntos los siete elementos
y crear su propio punto de vista sobre liderazgo. Para
servirle de gufa compartiremos un par de ejemplos de
nuestros estudiantes del MSEL. El primer ejemplo es de
Stephanie Rosol, quien trabaja en recursos humanos en
Harrah’s Enterrainment, Inc. La seleccionamos porque
presenta los siete elementos de su punto de vista sobre
liderazgo de modo atractivo y estimulante.
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M iy antecedentes

Creci en un hogar monoparental, producto de
un divorcio en California a principios de los
aros 70, cuando tenia tres anos. Soy la mayor
de mis hermanos y primos. En consecuencia,
fui naturalmente la primera en hacer cosas. No
meacostumbréaesperarquealguien las hiciera
por mi.

De mi madre aprendi la perseverancia y el opti-
mismo. Ella pensaba que la vida es lo que uno
hacedeellayquenose necesita demasiado para
ser feliz. Lo Unico que en verdad se necesita es
la posibilidad de elegir. Esto es algo muy im-
portante para mi. Creo que podemos elegir en
cuantoacdémo percibimosyreaccionamosante
el mundo que nos rodea. Podemos elegir sobre
cualquier cosa, y por esto somos poderosos.

El otro elemento que influyé sobre mi desde
temprano fue |a falta de estructura. Nada esta-
ba abiertamente prescrito. Si bien se aplicaban
las reglas basicas, prevalecié la teoria de que
“la vida es para imaginarla”. Por una parte,
no tenfa muchos modelos de conducta claros
para lo que queria ser, pero por otra, las Uni-
cas limitaciones eran autoimpuestas. Aunque
nadie me decia lo que debia ser, nadie me decia
tampoco qué no podia ser.

Las primeras experiencias de mi vida me lleva-
ron a creer que el mundo no es siempre seguro
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Deseo dar a usted todas las oportunidades de
identificarsu potencial, exigirse para alcanzarlo
yfinalmente lograrlo. Al hacerlo, usted crece, yo
crezco y todas las personas a quienes servimos
se benefician. Mimision enla vida es trabajar con las
personas para crear confianza en ellas y reconocer sus
capacidades. Creo que todos hacemos lo mejor
que podemos, basados en nuestra conciencia.
Prometo darle la oportunidad de aumentar su
conciencia dia tras dia.

¢MNo seria maravilloso que pudiéramos actuar
con la confianza que otros tienen en nosotros?
¢Por qué la validacion que buscamos viene
con mayor frecuencia de fuera de nosotros?
Por ejemplo, cuando no tenemos certidumbre
sobre cudles van a ser nuestros resultados en
un gran proyecto, una prueba o al hacer una
presentacién, quienes nos apoyan nos dicen
cosas como “Teva a ir muy bien” o “No sé por
qué te preocupas. Siempretevabien”. ;Porqué
es tan facil para otros manifestar confianza en
NOSOtros mientras que NOSOLros MISMOS Nos
debilitamos con preocupaciones y dudas? Mi
teoria es que estamos condicionados a concen-
trarnos en nuestras debilidades. Subvaloramos
aquello que es natural en nosotros. Terminamos
rindiendo para no fracasar, en lugar de hacer aque-
llo que nos gusta.

¢Cudntos de ustedes han escuchado esta his-
toria? Después de la prematura muerte de un
hombre, su familia pasé revista a sus objetos
personales y hallé una arrugada hoja de papel
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que dictar, sofocar y controlar. Deseo divertir-
me con usted y reir con usted. Trabajaré hacia
una comunicacion facil que nos permita lograr
nuestras metas. Llegaremos alli construyendo
confianza. Sepa que solo tengo las mejores in-
tenciones para usted, para nuestra relacion y
para el trabajo que realizamos juntos.

Qué espero de usted

Espero que usted asuma la responsabilidad del
papel que desempena y de la contribucidn que
puede hacer. En nuestras reuniones regulares
le pediré que me ayude respondiéndome las
siguientes preguntas:

¢Qué estoy haciendo que le ayude a tener éxito?

¢Qué no estoy haciendo que usted necesite para
tener éxito?

¢Qué estoy haciendo que a usted le gustaria
hacer?

¢Coémo podemos asegurarnos de que usted
tenga la oportunidad de llevar a cabo lo que
hace mejor dentro del papel que desempefia?

Como fiyjare el ejemplo- para usted

Prometo continuaraprendiendoy creciendo para
servirle mejor. Me esforzaré por ser modelo de
los comportamientos requeridos para un sano
equilibrio entre el trabajo y el hogar. Prometo
estar abierta a su “antealimentacién” (ideasy
cosas que usted cree que me seria beneficioso
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desarrollaroenfocar)ydesuretroalimentacién
(pensamientos sobre algo que no fue todo lo
que pudo haber sido).

Agradezco su atencién, su cuidado al escuchar
y su valioso tiempo. Como ya mencioné, miin-
tencidn al comunicar mi punto de vista sobre
liderazgo es mejorar nuestra relacién, facilitar
la comunicacién, llevarlo de modo egoista a mi
esquina y hacerle saber que estoy en la suya.

¢Qué preguntas puedo responderle?

Nuestro segundo ejemplo de un punto de vista sobre

liderazgo es de Eddie Hiner, estudiante del MSEL y oficial
de los equipos SEAL [Sea, Air and Land - Tierra, Mar y
Aire] de la Armada de los Estados Unidos. Lo incluimos
por un par de razones. Si bien Eddie no sigue a la per-
feccion los siete elementos, habla desde el corazén y deja
en claro a sus colaboradores de dénde viene, qué cree y
como van a afectarlos sus creencias. Por consiguiente, no
busque poneren prictica nuestra férmulaa la perfeccién.
Su punto devista sobre liderazgo se refiere a quién es usted
y cémo se propone ser con sus colaboradores. También
incluimos el punto de vista de Eddie sobre liderazgo
porque ilustra la forma como un oficial militar puede
ser lider de servicio en el contexto de una organizacién
jerdrquica. Creemos que el liderazgo de servicio debe ser
el fundamento de todo liderazgo, independientemente
de dénde se esté liderando,

385



Tenga el tipo adecuado de liderazgo

386

Como aprendi mi punto-
de vistow sobre liderazggo

Cuando tenfa once afnos mis padres se mar-
charon, dejandonos a mi hermano y a mi con
nuestra abuela. Viviamos en un remoto pueblo
de las montafas Blue Ridge de Virginia, donde
mi abuela habia permanecido toda su vida. Mi
abuelo habia muerto unos siete afnos antes,
de modo que sélo estdbamos mi abuela, mi
hermano y yo. Ella estaba jubilada y vivia de la
seguridad social. No es necesario decir que no
Eramos ricos.

Mihermano yyo crecimos sin la guia de nuestros
padres. Tomamos nuestras propias decisiones
en lavida, aprendiendo del ensayo y el error. Mi
hermano fue mi primer mentor y, sin duda, el
mas influyente. Aunque sélo tenia trece afos en
esa época, posefa vision y era muy sabio para su
edad. Sabia quelavida tenia mucho que ofrecer-
nos. Constantemente me alentaba a esforzarme
para ser mejor y no permitir que mi situacion
determinara mi futuro. Me ensend aquello que
aprendi mas tarde en los equipos SEAL, “la
mentalidad ofensiva”. Esta ha de ser la causa
del efecto, y no el efecto que se ha causado. En
esencia, significa controlar el propio destino en
lugar de dejar que el ambiente lo controle.

Mi hermano era dos afios mayor que yo y me
ensefid las duras lecciones que habia aprendido.
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que no estén todos de acuerdo. No espero
que lo estén. Si todos pensamos igual, ningu-
no de nosotros piensa en absoluto. Es crucial
que cada uno de ustedes piense por si mismo,
pero a veces tomaré decisiones que no serdn
aceptadas por todos. Tal es mi trabajo y mi
responsabilidad. Recuerden que pelean por la
democracia, pero no trabajan en una; yo tam-
poco. Todosrecibimos 6rdenes. Tenga presente
que yo siempre trato de hacer lo mejor por el
equipo y que los protegeré de las cabezas. La
mayor parte del tiempo les dejaré a ustedes las
decisiones. Confio en sucriterio, porque ustedes
son los expertos. Ustedes tienen la autoridad
para usarlo. Yo estoy aqui para guiarlos, pero
no soy un dictador. En las contadas ocasiones
en que en verdad tenga que dar una orden di-
recta, espero que la sigan tanto en la practica
como en el espiritu. Recuerden que existe una
razon para ella.

Los ultimos diezafios con los equipos han teni-
do la mayor influencia sobre mi perspectiva de
liderazgo. La adversidad que he encontrado en
losequipos ha ayudado a estimularun poderoso
vinculo entre los hombres con quienes trabajo
y yo. El sentido de hermandad que procede de
dicho vinculo realmente ha influido sobre la
manera como abordo el liderazgo.

Todos los lideres con quienes he trabajado me
han dado el mismo consejo: cuide a sus hom-
bres. Esa es la razon por la cual el concepto
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suefio es que alguin dia todo el mundo conozca a alguien
que lidere al mds alto nivel. Sofiamos con el dia en que
los lideres egoistas sean historia, y los lideres que sirven
a otros sean la regla, no la excepcion.

Usted puede ser un lider que marque una diferencia
positiva en nuestro planeta. Entonces, jvaya y hdgalo!
Contamos con usted.

Visite la pagina
www LeadingAtAHigherLawvel.
REEU rso com para cbtener acceso a la con-
EN Ll NEA ‘gren{ 3 virtual gratuita titulada The
Right Kind of Leadership, LHilice |3
clave “Leadership” para obtener
accesa GRATUITO,
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En un estudio muy riguroso, 5. E. Sieberr, 5. R. Silver y
W. A, Randolph analizaron datos recolectados entre 375
colaboradores de 50 equipos de trabajo de una divisién
de un fabricante de equipos de oficina ¢ impresién de alta
tecnologia, que figura en la lista de las 100 empresas mds
importantes de la revista Fortune. Establecieron que un clima
de facultamiento estaba relacionado positivamente con las
evaluaciones de los gerentes en cuanto al desempefio de las
unidades de trabajo y la satisfaccion en el empleo,
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para Clientes. Recibieron una estruendosa ovacidn,
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